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 Voorwoord 
 
Het einde van een lange reis. 
Een reis die alleen begon. We schrijven 23 november 2007. Zittend op mijn studentenkamer in 
Maastricht werd ik voor de eerste keer geconfronteerd met het fenomeen ‘zelfstudie’; een 
pakket werd bezorgd met daarin de modulereaders van ‘advanced studies in Management’, 
voor mij de eerste stap van mijn reis richting het behalen van de Universitaire graad aan de 
Open Universiteit Nederland. De opstart was geen gemakkelijke, het opbrengen van de 
benodigde discipline bleek lastiger dan vooraf ingeschat. Het daadwerkelijk zetten van die 
eerste stappen richting mijn einddoel werd pas mogelijk op het moment dat het reisgezelschap 
werd uitgebreid.  
 
Het reisgezelschap wordt uitgebreid. Mijn sparringspartner en mijn bron van inspiratie besloot in 
2008 mijn reisgenoot te worden, samen op weg naar dat zo begeerde doel. Deze reisgenoot, 
waarmee ik in 2009 in het huwelijksbootje ben gestapt, heeft mij veel geleerd. Zij heeft mij op 
het juiste pad gezet en heeft mij bovenal laten inzien dat werk, studie en privé hand in hand 
dienen te gaan om succes mogelijk te maken. Inspiratie ten aanzien van werk en studie ontstaat 
enkel op het moment dat je ook een plek hebt om thuis te komen, een plek waar je rust vindt en 
waar je kunt ontsnappen aan het turbulente en veeleisende leven van alledag. Ze heeft mij op 
mijn plek gezet wanneer nodig, maar bovenal heeft ze steeds het geloof in mij gehouden. 
Lonneke, bedankt voor de steun die je in de afgelopen jaren bent geweest, ik beloof je dat het 
thema ‘studie’ niet langer onze weekenden en vakanties zal gaan beheersen. 
 
Het reisgezelschap reist niet alleen. Hoewel mijn partner mij het meest in ‘de ban van de studie’ 
heeft meegemaakt’, zijn er ook anderen die met mij de reis hebben meebeleeft. Hierbij denk ik 
natuurlijk op de eerste plaats aan mijn ouders, pap en mam bedankt voor de nooit aflatende 
morele steun. Een persoon die ook zijn plekje verdiend heeft in dit voorwoord is mijn 
schoonvader, Henk Rombouts. Zijn kennis en bevlogenheid ten aanzien van ‘het doen van 
onderzoek’ heeft mij op het ene moment uitgedaagd en op het andere moment de bevestiging 
gegeven waar je toch ook soms naar op zoek bent.  
Dhr Jack Zweipfenning heeft vanuit mijn werk een belangrijke rol gespeeld. Jack, bedankt voor 
de steun en het vertrouwen. 
De begeleiding vanuit de Open Universiteit in de persoon van dhr Leo van Veldhuizen heb ik als 
bijzonder prettig ervaren. Op afstand zoals het hoort bij zelfstudie, maar goed bereikbaar op de 
momenten dat het even nodig was. Dhr Frits Kluijtmans verdient ook een woordje van dank. Hij 
is de persoon geweest die mij in eerste instantie op de gedachte heeft gebracht om deze reis te 
gaan ondernemen. Frits, dank voor de (lunch) gesprekken op de Open Universiteit die ik altijd 
als bijzonder prettig en leerzaam heb ervaren, de volgende keer trakteer ik. 
Als laatste wil ik de organisatie UPS bedanken in de persoon van Patrick Helgers. Hij heeft het 
mogelijk gemaakt dat ik het onderzoek heb kunnen uitvoeren. Patrick, dank voor je hulp. 
 
Het reisgezelschap bereikt zijn eindbestemming. Voor ons allen geldt nu dat de reis ten einde 
is. Een reis met ups en downs, maar vooral een reis waar ik bijzonder veel van geleerd heb en 
waar ik met veel genoegen op terug kijk. Een reis dient je uit te dagen en je tot het uiterste van 
 je vermogens te drijven. Een reis dient een ervaring te zijn waar je met trots op terug kunt 
kijken. Trots dat je hem destijds bent aangegaan, trots dat je ervaring hebt mogen opdoen op 
het gebied van het prachtige vakgebied Human Resource Management en trots dat je de reis 
tot een goed einde hebt weten te brengen. Dit alles ben ik. 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
Abstract 
One of the key issues for understanding the relationship between HRM practices and 
Performance is how subordinates perceive their HRM practices and in return, how high the level 
of extra role behaviour is. It is believed that individual extra role behavior (within this research 
stated as Organisational Citizenship behavior) plays an important role in the performance of an 
organization. It is also stated that the relationship that subordinates have with their frontline 
manager (known as Leader Membership exchange) positively influences the relationship 
between perceived HRM practices and Organisational Citizenship behavior. 
In this paper I will investigate the relationship between perceived HRM practices and 
Organizational Citizenship Behaviour and whether the construct Leader Membership exchange 
mediates this relationship. The required research data were retrieved from four different 
departments within one organization, with a total samplesize of 50. 
My results show that there is a significant relationship between the perception of HRM practices 
by a subordinate and their level of extra role behavior. The relationship that subordinates have 
with their frontline manager acts as a significant mediator, meaning that Leader Membership 
exchange is a predictor for the relationship between the perception of HRM practices by a 
subordinate and their level of Organizational Citizenship Behaviour. 
In the final section of this paper the findings are discussed and recommendations for future 
research and practical implications are given. 
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Samenvatting 
De afgelopen jaren is binnen het vakgebied SHRM een aantal belangrijke zaken onderzocht, 
waarvan het aantonen van een relatie tussen HRM praktijken en performance als belangrijkste 
gezien mag worden (Huselid, 1995; Becker en Gerhart, 1996; Guthrie, 2000). Een andere trend 
heeft betrekking op het verklaren van factoren die deze relatie mogelijk maken (Wright en 
Gardner, 2003; Guest, 1997). Hoewel er in veel gevallen zondermeer een positieve relatie 
gevonden wordt tussen HRM activiteiten en bijbehorende organisatie performance (Delery en 
Doty, 1996; Huselid, 1995) wordt er door Boselie en Paauwe (2004) de kanttekening geplaatst 
dat er nog weinig gezegd en geschreven is over welke ‘employee outcomes’ (door Lee en Allen, 
2002 vertaald als cognitief of affectief gedrag), deze relatie nu werkelijk beïnvloeden. 
 
Het vertonen van discretionair gedrag van een medewerker is een van de belangrijkste vormen 
van employee outcomes en daarmee een belangrijke verbindende schakel tussen HRM en 
Performance. Appelbaum, (2000); Bienstock, e.a., (2003) spreken hierbij over het ‘Effective 
discretionary effort’, het (OCB) rolgedrag van een medewerker dat een cruciale rol speelt om 
een HRM systeem ook daadwerkelijk tot betere organisatie Performance te laten leiden. 
 
Het onderzoek heeft als doel om nader in te gaan op dit rolgedrag van medewerkers, in 
combinatie met de perceptie die zij hebben van de HRM praktijken binnen de eigen organisatie. 
Een extra verdiepingsslag wordt aangebracht door de relatie die een medewerker heeft met zijn 
direct leidinggevende als mediërende variabele mee te nemen binnen het onderzoek. De relatie 
medewerker - direct leidinggevende wordt binnen dit onderzoek vertaald als de Leader 
Membership Exchange (LMX). LMX wordt gezien als een wederzijdse ruilrelatie; de sterkte van 
de onderlinge relatie tussen direct leidinggevende en medewerker bepaalt of er ook 
daadwerkelijk een ‘uitruil’ plaatsvindt van zaken als kennis, vertrouwen en wederzijds respect. 
Bewijslast voor het te verwachten effect van LMX is te onder andere te vinden in recent 
onderzoek. Alfes (2013) komt tot tot de conclusie dat Percepties van HRM praktijken 
zondermeer een voorspeller is voor het rolgedrag van medewerkers, de hoogte van dit gedrag 
wordt echter beïnvloed door de relatie die de medewerker heeft met zijn direct leidinggevende. 
 
De centrale vraagstelling die binnen dit onderzoek beantwoord zal worden luidt als volgt: 
 
Wat is de relatie tussen enerzijds de perceptie van medewerkers van de HRM praktijken en 
anderzijds hun OCB gedrag en speelt het construct LMX een mediërende rol binnen deze 
relatie? 
 
De methodiek die binnen dit onderzoek centraal staat is empirisch kwantitatief van aard. Het 
betreft een meting van de perceptie(s) van individuele medewerkers. Hoewel LMX en OCB 
beiden tweezijdige constructen zijn, wordt er binnen dit onderzoek enkel gemeten vanuit de 
perceptie van de medewerker.  
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Gezien de diverse etnische achtergronden van de medewerkers van de organisatie waarbinnen 
het onderzoek plaats zal vinden (UPS Nederland) is gekozen voor de inzet van een 
Nederlandstalige en een Engelstalige vragenlijst, dit om mogelijke taalbarrières binnen het 
onderzoek te slechten. De vragenlijsten zijn middels de translation/back translation gevalideerd 
(o.a. Douglas et al., 2007) en in beide talen voor het onderzoek beschikbaar gesteld. 72 
personen vsn vier verschillende afdelingen zijn benaderd om deel te nemen. 50 personen 
hebben de vragenlijst uiteindelijk ingevuld, waardoor de respons ratio neerkomt op 69%. 
 
Kijkende naar de resultaten van het onderzoek op basis van enkelvoudige en multiple regressie 
analyse kan geconcludeerd worden dat alle belangrijke relaties significant bevonden zijn en 
daarmee kunnen de hypothesen bevestigd worden. Concreet betekent dit dat de perceptie ten 
aanzien van HRM praktijken significant invloed heeft op het OCB gedrag van een medewerker. 
Deze relatie is positief van aard; een medewerker die positief oordeelt over zijn HRM praktijken 
zal als gevolg meer extra rolgedrag gaan vertonen. De mediërende rol van het construct LMX 
wordt binnen de multiple regressie bevestigd, op het moment dat LMX wordt toegevoegd aan 
de relatie neemt de verklaarde variantie toe. Kortom, de relatie die bestaat tussen de perceptie 
van HRM praktijken en het rolgedrag van een medewerker kan voor een deel verklaard worden 
door de relatie die deze betreffende medewerker heeft met zijn direct leidinggevende. 
 
Organisaties verwachten steeds meer van medewerkers dat zij gedrag vertonen dat buiten hun 
directe functie omschrijving ligt, om zo goed in te kunnen spelen op (organisatorische) 
uitdagingen zoals verplatting, inkrimping en het beter kunnen inspelen op de toenemende 
dynamiek en concurrentie van de markt (Parker, Bindl, & Strauss, 2010). Dit onderzoek toont 
een momentopname ten aanzien van de invloed van de perceptie van HRM praktijken op het 
OCB gedrag van medewerkers. Het continu monitoren van (gewenst) gedrag van medewerkers 
en de bijbehorende relatie die bestaat tussen medewerker - leidinggevende blijft wenselijk om 
zo de medewerker steeds een belangrijke en cruciale schakel te kunnen laten zijn binnen het 
HRM- Performance vraagstuk. 
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1. Context en probleemstelling 
  
Binnen dit eerste hoofdstuk staat de context inzake het onderzoek centraal. Elk van de te 
gebruiken theoretische constructen wordt kort geïntroduceerd en er wordt toegewerkt naar de 
centrale vraagstelling. Deze centrale vraagstelling zal vervolgens uitgesplitst gaan worden naar 
enkele hypothesen. Het hoofdstuk zal worden afgesloten met het benoemen van de 
maatschappelijke en praktische relevantie. 
 
1.1 Context 
Het HRM concept is een nog relatief jong concept, waarbinnen de basisgedachte is dat 
organisatiesucces voortkomt uit het maximaal benutten van het menselijk kapitaal van de 
organisatie. Fombrum, Devanna en Tichy (1984) leggen in hun artikel  ‘Human Resources 
Management: a Strategic Perspective’ feitelijk voor de eerste keer expliciet een relatie tussen 
HRM enerzijds en de strategie van een organisatie anderzijds. Daarmee is de bewustwording 
van Strategisch HRM (SHRM) geboren. 
Wright & McMahan (1992) omschrijven Strategisch HRM als ‘het patroon van geplande en 
geimplementeerde HRM activiteiten gericht op het in staat stellen van de organisatie om haar 
doelen te bereiken’. 
 
HRM en Performance 
De toegevoegde waarde die (S)HRM een organisatie kan bieden wordt vanaf de jaren 90 van 
de vorige eeuw veel onderzocht, waarbij een significante relatie wordt gevonden tussen HRM 
en de performance van een organisatie (o.a. Huselid, 1995 en Guthrie, 2001). Boselie en 
Paauwe (2004) erkennen die relatie, maar plaatsen daarbij echter de kanttekening dat het niet 
duidelijk is welke factoren een bepalende rol spelen binnen de relatie HRM-Performance. 
 
Ten aanzien van de factoren welke een mogelijk bepalende rol zouden kunnen spelen binnen 
het HRM-Performance vraagstuk stelt Guest (1997) dat een toename van de organisatie 
performance enkel kan plaatsvinden op het moment dat de organisatie medewerkers in dienst 
heeft die een grote bijdrage leveren. Tevens is het van belang dat de medewerkers bepaalde 
gedragskenmerken bezitten (die ook gemonitord moeten worden) die de organisatie helpen om 
de gestelde doelstellingen te bereiken. Legge voegt hier in 2005 aan toe dat ‘het feit dat het 
belang van employee outcomes (die bestaan uit gedragskenmerken van medewerkers) binnen 
onderzoek naar het verband tussen HRM-Performance nog onderbelicht is gebleven is ironisch, 
aangezien alle theoretische rationaliteit uitwijst dat de relatie HRM-Performance juist beïnvloed 
wordt door deze employee outcomes’. 
 
Percepties van HRM praktijken en Organizational Citizenship Behaviour (OCB) 
Het SHRM model van Wright en Nishii (2007) schetst een beeld van de vooronderstelde relatie 
tussen HRM en performance. HRM praktijken beïnvloeden (organisatie) performance onder 
invloed van de ‘employee outcomes’ van een medewerker. Deze ‘employee outcomes’ staan 
voor het gedrag (cognitief of affectief, Lee en Allen, 2002) dat een medewerker vertoont als 
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gevolg van de perceptie van HRM praktijken. Het vertonen van discretionair gedrag is een van 
de belangrijkste employee outcomes (Wright en Nishii, 2007). 
 
Figuur 1: Het SHRM model van Wright en Nishii (2007). 
 
 
 
 
 
 
 
Tussen de HRM praktijken en de employee outcomes bevindt zich een cruciale schakel; de 
perceptie van een medewerker van de HRM praktijken. Kijkend naar bovenstaand model blijkt 
dat niet alleen de HRM praktijken leiden tot bepaalde employee outcomes, maar eerder dat de 
perceptie van een medewerker ten aanzien van de HRM praktijken een sterke relatie heeft met 
daaropvolgend gedrag. Deze perceptie zal vervolgens (doormiddel van hieraan gekoppeld 
gedrag van een medewerker) een effect hebben op de organisatie performance (Den Hartog, 
2004). 
Het vertonen van discretionair gedrag van een medewerker is een van de belangrijkste vormen 
van employee outcomes en daarmee een belangrijke verbindende schakel tussen HRM en 
Performance. Appelbaum, 2000; Bienstock, Demoranville en Smith, 2003 spreken hierbij over 
‘Effective discretionary effort’, het (OCB) rolgedrag van een medewerker dat een cruciale rol 
speelt om een HRM systeem ook daadwerkelijk tot betere organisatie Performance te laten 
leiden. 
 
Leader Membership Exchange 
Er is gesproken over de HRM praktijken binnen de organisatie en hoe deze door medewerkers 
gepercipieerd worden. Voor het overbrengen van de HRM instrumenten en de hierop volgende 
beeldvorming door de medewerkers is in veel gevallen de direct leidinggevende (frontline 
manager) verantwoordelijk. 
Direct leidinggevenden spelen een cruciale rol in het laten slagen van HRM praktijken (Khilji en 
Wang, 2006, 2007; Tekleab en Taylor 2003; Uhl-Bien et al.2000). Khilji en Wang (2006, 2007) 
concluderen echter dat in veel gevallen het leidinggevend kader faalt in de implementatie en/of 
het continueren van het HRM beleid en dat veel HRM beleid enkel bestaat op schrift. Hiermee 
wordt voorbijgegaan aan een cruciaal aandachtspunt,de perceptie en mate van tevredenheid 
van de individuele medewerker ten aanzien van de HR praktijken (HR satisfactie) is namelijk 
fundamenteel bij het tot stand laten komen van een positieve relatie tussen HRM en 
Performance (Walton, 1985).  
De voor het bewerkstelligen van een positieve uitwerking van HRM op de Organisatie 
Performance zo relevante relatie tussen medewerker en leidinggevende wordt onderzocht aan 
de hand van de Leader Membership Exchange (LMX) benadering. Binnen een LMX relatie 
ontwikkelen leiders met elke medewerker een individuele (uitwisselings)relatie die unieke 
eigenschappen en kenmerken bevat. Het vertoonde gedrag van medewerker en leidinggevende 
HRM intentie HRM 
praktijken 
Perceptie van 
de  HRM 
praktijken 
Employee 
Outcomes 
Organisatie 
Performance 
               Arbeidsverhoudingen               Psychologisch contract 
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wordt sterk beïnvloed door de kwaliteit van de wederzijdse LMX relatie (Gerstner en Day, 1997; 
Liden et al., 1997; Sparrowe en Liden, 1997). 
 
1.2 Probleemstelling 
Het onderzoek richt zich op de relatie tussen enerzijds de perceptie van medewerkers van HRM 
praktijken en anderzijds het door hen vertoonde bijbehorende OCB gedrag. Daarnaast wordt 
LMX als mediërende variabele meegenomen binnen het model. 
Het onderzoek legt de nadruk op de perceptie van medewerkers van HRM praktijken en het 
richt zich bewust niet op de intentie van de HRM praktijken zoals bedoeld danwel 
geïmplementeerd  door HRM managers/direct leidinggevenden. De eerste reden hiervoor is dat 
het juist de percepties van de medewerkers zijn die een goede voorspeller vormen voor 
uiteindelijke rolgedrag en dus niet in eerste instantie de daadwerkelijke HRM praktijken zelf (o.a. 
Khilji en Wang 2006; Nishii et al. 2008). Een tweede reden om de medewerkers als 
uitgangspunt te nemen is omdat de individuele percepties van medewerkers van HRM 
praktijken (en de impact hiervan op gedrag) tot op heden onderbelicht is gebleven.(Nishii et al., 
2008; Alfes et al., 2013) De bijdrage die deze studie levert is dat het in eerste instantie meer 
inzicht geeft in de relatie tussen de perceptie van HRM praktijken en rolgedrag. Tevens wordt er 
expliciet aandacht geschonken aan de vraag in hoeverre de relatie medewerker – direct 
leidinggevende een verklarende rol speelt bij de totstandkoming van rolgedrag. 
 
Probleemstelling (kernvraag). 
Wat is de relatie tussen enerzijds de perceptie van medewerkers van de HRM praktijken en 
anderzijds hun OCB gedrag en speelt het construct LMX een mediërende rol binnen deze 
relatie? 
 
De bijbehorende hypothesen luiden als volgt: 
H1.  
Een positieve perceptie van de medewerker van de HRM praktijken heeft een positieve invloed 
op zijn OCB gedrag. 
H2 
Een door de medewerker ervaren hoge LMX kwaliteit heeft een positieve invloed op zijn OCB 
gedrag. 
H3 
Een positieve perceptie van de medewerker van de HRM praktijken heeft een positieve invloed 
op zijn ervaren LMX kwaliteit. 
H4 
Het verband tussen de perceptie van HRM praktijken en OCB gedrag wordt postitief 
gemedieerd door het construct LMX. 
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1.3 Wetenschappelijke relevantie 
De afgelopen jaren is binnen het vakgebied SHRM een aantal belangrijke zaken onderzocht, 
waarvan het aantonen van een relatie tussen HRM praktijken en performance als belangrijkste 
gezien mag worden (Huselid, 1995; Becker en Gerhart, 1996; Guthrie, 2000). Een andere trend 
heeft betrekking op het verklaren van factoren die deze relatie mogelijk maken (Wright en 
Gardner, 2003; Guest, 1997): welke factoren beïnvloeden de relatie tussen HR praktijken en 
bijbehorende performance? 
 
Hoewel de impact van HRM op het presteren van de organisatie meestal wordt beschreven in 
termen van een verandering in het gedrag en de houding van medewerkers, is het interessant 
te constateren dat relatief weinig artikelen de beleving (lees: percepties) van medewerkers als 
uitkomstindicator gebruiken. Van de 104 door Boselie (2005) in het kader van zijn HRM-
performance-onderzoek onderzochte artikelen, geven slechts 11 van deze artikelen blijk van die 
beleving als uitkomst-indicator. 
In de afgelopen jaren is onderzoek gedaan naar de invloed van HR activiteiten op gedrag van 
medewerkers (Appelbaum, 2000; Guest, 1999). Hierin werd gedrag van medewerkers gezien 
als belangrijke verklarende factor voor de performance van een organisatie. Echter, het 
onderzoek in deze richting is beperkt en  de bevindingen zijn niet altijd overtuigend (Peccei, 
2004). 
 
De rol van de (direct) leidinggevende (Frontline manager) wordt binnen de relatie HR praktijken-
gedrag van groot belang geacht (o.a. Purcell en Hutchinson, 2007), er is echter nog geen direct 
onderzoek gedaan naar de samenhang tussen de concepten  en OCB middels de toevoeging 
van LMX en de sterkte van de onderlinge relaties. 
Zoals eerder aangegeven kan de relatie tussen HRM en strategie op enkele niveaus bekeken 
worden (Nehles en Boon 2006; Wright en Haggerty 2005; Pauwe en Boselie, 2005; Becker e.a. 
2006). Het grootste deel van het onderzoek naar strategisch HRM richt zich op het eerste 
niveau, op de relatie tussen het “papieren hr-beleid” en de organisatiestrategie. Er is nog zeer 
weinig bekend over de implementatie in de praktijk en de perceptie van medewerkers ten 
aanzien van deze geïmplementeerde HR praktijken (Biemans, 2007). 
 
Wright en Nishii (2005) stellen de uniforme implementatie van ‘actual HR practices’ (en de 
perceptie hiervan) ter discussie. Dit vanwege het gegeven dat verschillende individuen 
betrokken zijn bij de implementatie van beleid, die elk hun eigen visie op en denkwijzen over de 
specifieke HR praktijk hebben. Wright en Nishii (2005) vragen zich af wat in dit kader de invloed 
is van de direct leidinggevende die in veel gevallen verantwoordelijk is voor de implementatie en 
operationalisering van het HRM beleid gericht op de medewerker.  
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1.4 Maatschappelijke relevantie 
Onder meer Berenschot, Raet en ADP (2011) verrichtten een onderzoek naar de HR trends 
voor 2012. De twee belangrijkste trends - talentontwikkeling voor bestaande medewerkers en 
strategische personeelsplanning - dragen bij aan het algemeen geldende vraagstuk hoe het 
maximale uit het bestaande personeelsbestand te halen.  
 
Het uit te voeren onderzoek levert een bijdrage aan de oplossing van dit vraagstuk en wel door 
het voor èn binnen een specifieke organisatie (UPS) inzichtelijk maken van hoe medewerkers 
de HR praktijken ervaren en welk (rol)gedrag zij hier tegenover stellen. Daarbinnen wordt 
tevens de rol van de direct leidinggevende bekeken. Voor een specifieke organisatie als UPS, 
die zich in een dynamische en sterk concurrerende markt bevindt, is het voorgenomen 
onderzoek interessant, zo niet, van belang, omdat zij beseft dat de kwaliteit van haar 
medewerker(s) van cruciaal belang is voor de realisatie van de organisatiedoelstellingen. 
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2. Literatuuronderzoek en onderzoeksdesign 
 
Dit hoofdstuk start met een uiteenzetting van de theoretische concepten Percepties van HRM 
praktijken, OCB en LMX. Het is noodzakelijk om een goed beeld te vormen van de 
verschillende theoretische achtergronden om zo het uiteindelijke onderzoeksdesign in een goed 
perspectief te kunnen plaatsen. In eerste instantie zullen de concepten los besproken worden, 
bij de toelichting van de hypothesen zullen de concepten met elkaar in verband gebracht 
worden. 
Het tweede gedeelte van het hoofdstuk gaat dieper in op het onderzoeksdesign met 
bijbehorend onderzoeksmodel en opgestelde hypothesen. 
 
2.1 Organizational Citizenship Behaviour (OCB) 
Bateman en Organ publiceerden in 1983 het eerste wetenschappelijke bewijs voor de voorge-
stelde relatie tussen job satisfaction en qualitative performance (in 1988 door Organ omgedoopt 
tot OCB). De groei wat betreft onderzoek naar OCB is indrukwekkend te noemen. Podsakoff et 
al (2000) vonden een vertienvoudiging van het aantal gepubliceerde papers met betrekking tot 
OCB (van 13 naar 122) als de tijdvakken 1983-1988 en 1993-1998 met elkaar vergeleken 
worden.  
 
Organ wordt algemeen beschouwd als de grondlegger van het OCB gedachtegoed.  
Zijn definitie van OCB wordt daarom als leidend beschouwd worden. Ze luidt als volgt: 
OCB betreft het individuele, zelfstandige gedrag, dat niet direct of expliciet wordt erkend door de 
formele beloningssystematiek en dat middels de verschillende gedragingen waaruit OCB 
bestaat in samenhang leidt tot organisatie effectiviteit en efficiency’ (Organ, 1988). 
 
De relatie tussen OCB en organisatie-effectiviteit wordt door andere auteurs erkend. Borman, 
Penner, Allen en Motowidlo (2001) stellen dat het door hen omschreven citizenship 
performance bijdraagt aan organisatie-effectiviteit omdat het de nodige psychologische,sociale 
en organisatorische context creëert die nodig is om de formele verantwoordelijkheden van het 
werk vorm te kunnen geven. OCB gedrag is de ‘smeerolie’ voor de sociale activiteiten binnen de 
organisatie: het verhoogt de efficiency en verlaagt de frictie tussen personeelsleden. (Dovidio, 
Piliavin, Schroeder en Penner, 2006; Smith et.al., 1983). 
Het citizenship behaviour van een medewerker kan onderverdeeld worden naar gedrag ten 
dienste van het individu en naar gedrag ten dienste van de organisatie (Lee en Allen, 2002; 
Organ en Konovsky, 1989; Williams en Anderson, 1991). Gedrag gericht op het individu 
kenmerkt zich vooral door het vertonen van hulpvaardig gedrag (altruism) en het vertonen van 
positief rolgedrag (courtesy) waarbij inter-persoonlijke relaties centraal staan (Podsakoff et. al., 
2000). 
Gedrag gericht op de organisatie daarentegen richt zich op (en draagt bij aan) het succes van 
de organisatie als geheel (Williams & Anderson,1991). Gedragskenmerken zoals het zich 
houden aan regels, het vertonen van loyaliteit en het vertonen van innovatief en creatief 
rolgedrag horen hierbij. Podsakoff et. al., (2000) spreekt hierbij over civic virtue, job dedication  
en conscientiousness. Finkelstein (2011) maakt dit onderscheid ook in haar onderzoek naar de 
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relatie tussen motivatie en OCB. Zij onderscheidt OCB gedrag gericht op de organisatie als 
geheel (OCB-O) en gedrag gericht op specifieke individuen of groepen binnen de organisaties 
(OCB-I). 
 
2.2 Percepties van HRM praktijken 
De HRM praktijken (o.a werving/selectie,trainen/opleiden, beloningssysteem) binnen een 
organisatie zijn in veel gevallen een uiting van de HRM strategie ( zoals kostenreductie, 
marktpositionering), die het mogelijk maken deze HRM strategie te kunnen verwezenlijken 
(Hartog, 2004) De  assumptie is dat deze HRM praktijken leiden tot positieve 
(gedrags)uitkomsten bij de medewerker die vervolgens leiden tot performance uitkomsten 
(Hartog, 2004) De door een organisatie gehanteerde HRM praktijken communiceren (bedoeld of 
onbedoeld, Bowen en Ostroff; 2004) belangrijke doelen en gewenst gedrag van de organisatie 
richting de medewerker (Guzzo en Noonan, 1994; Rousseau, 1995), waarbij elke individuele 
medewerker deze signalen op geheel eigen wijze interpreteert en omzet in bepaald gedrag 
(Bowen en Ostroff, 2004). 
De perceptie van HRM praktijken is gekoppeld aan de HRM intentie en de daadwerkelijke HRM 
praktijken. Het eerder beschreven model van Wright en Nishii (2007) toont aan hoe ‘employee 
outcomes’ (waaronder OCB gedrag) tot stand komen. Juist de beeldvorming ten aanzien van de 
HRM praktijken is bepalend voor de positieve ‘employee outcomes’ en niet de HRM praktijken 
zelf. Het invoeren of optimaliseren van een HRM praktijk leidt dus niet automatisch tot een 
gedragsaanpassing bij medewerkers. Er bevindt zich een schakel tussen HRM praktijken en 
‘employee outcomes’; de perceptie van een medewerker ten aanzien van de HRM  praktijken 
bepaalt zijn uiteindelijke houding en gedrag. 
Onderzoek naar de invloed van perceptie van HRM praktijken op gedragsuitkomsten is schaars, 
maar er wordt in de meeste recente jaren wel steeds meer aandacht aan geschonken. Onder 
andere Boon et al. (2011) en Alfes et al. (2013) pleegden onderzoek naar deze relatie en de 
uitkomsten waren van gelijke strekking; er is zondermeer een significante relatie te vinden 
tussen Percepties van HRM praktijken en bijbehorende gedragsuitkomsten van medewerkers. 
 
2.3 Leader Membership exchange (LMX) 
Onderzoek heeft uitgewezen dat leiders een aanzienlijke invloed uitoefenen op het presteren 
van individuen, groepen en de organisatie als geheel (Gerstner en Day,1997; Judge, Piccolo en 
Illies, 2004; Lowe, Kroeck en Sivasubramaniam, 1996). Er bestaan verschillende 
leiderschapstheorieën die elk beschrijven op welke manier een leider deze invloed kan 
uitoefenen (Northouse, 1997). 
Wat LMX onderscheidt van andere leiderschapstheorieën is dat het expliciet de focus legt op de 
unieke relatie die een leidinggevende aangaat met elke afzonderlijke medewerker. (Gerstner en 
Day, 1997; Graen en Uhl-Bien, 1995; Liden, Sparrowe en Wayne, 1997). 
Binnen een LMX relatie ontwikkelen leiders met elke medewerker een individuele (uitwisse-
lings)relatie die unieke eigenschappen en kenmerken bevat. Het vertoonde gedrag van 
medewerker en leidinggevende wordt sterk beïnvloed door de kwaliteit van de wederzijdse LMX 
relatie (Gerstner en Day, 1997; Liden et al., 1997; Sparrowe en Liden, 1997).  
De relatie tussen leidinggevende en medewerker ontwikkelt zich naarmate de tijd vordert 
(Dansereau, Yamarrino en Markham, 1995). 
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Op basis van de gevormde relatie kan er gesproken worden over ‘in-group medewerkers’ en 
‘out-group medewerkers’ (Graen en Uhl-Bien, 1995). In-group medewerkers zijn medewerkers 
die een kwalitatief hoge relatie ontwikkeld hebben met hun leidinggevende. Deze medewerkers 
voeren taken uit die horen bij hun contract, maar voeren daarnaast ook extra taken uit en 
nemen verantwoordelijkheden op zich die buiten het takenpakket vallen (Truckenbrodt, 2000). 
Kenmerken van ontstane in-group relaties zijn ondermeer wederzijds vertrouwen, respect en 
meer invloed (Dansereau, Graen en Hage, 1975) . 
Out-group medewerkers zijn medewerkers die een relatie met hun leidinggevende ontwikkelden 
die zich kenmerkt door een lage kwaliteit en waarbij de medewerker zich in zijn werkzaamheden 
beperkt tot het uitvoeren van de contractuele verplichtingen. De relatie met hun leidinggevende 
wordt gekenmerkt door beperkt wederkerig vertrouwen en weinig tot geen wederkerige 
ondersteuning (Truckenbrodt, 2000).  
 
Dienesch en Liden (1986) hebben in eerste instantie drie dimensies van LMX geïdentificeerd te 
weten taakgerelateerde gedragingen (contribution), loyaliteit richting elkaar (loyalty) en elkaar 
mogen (affection). Dinesch en Liden geven aan dat een LMX relatie kan bestaan uit een, twee 
of drie dimensies tezamen. Deze drie dimensies zijn in 1998 door Liden en Maslyn aangevuld 
met een vierde dimensie, te weten professional respect. Deze vierde dimensie bestaat uit de 
mate waarin de participant(en) in een LMX relatie een reputatie heeft (hebben) opgebouwd. 
 
2.4 Beschrijving onderzoeksdesign 
 
Onderstaand een visuele weergave van het opgestelde onderzoeksmodel. Dit model bevat de 
theoretische concepten zoals eerder besproken binnen dit hoofdstuk. Met elkaar in verband 
gebracht ontstaan de hypothesen die leidend zullen zijn binnen dit onderzoek.   
 
Figuur 2: Onderzoeksmodel. 
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OCB (afhankelijke variabele) 
Organizational Citizenship Behaviour. De bereidheid van een medewerker om extra taken uit te voeren die niet direct 
noodzakelijk zijn voor de invulling van de functie. Voorbeeld: overwerken, een medewerker uit de brand helpen, 
deelnemen aan een werkgroep.  
 
Perceptie van HRM praktijken (onafhankelijke variabele) 
HRM activiteiten worden door medewerkers gezien als gepersonaliseerd commitment van de organisatie richting de 
medewerker en de medewerker in respons (bij een positieve perceptie) wederkerig gedrag toont in de vorm van een 
positieve houding en bijbehorende gedragskenmerken (Hannah en Iverson,  2004). 
 
LMX (mediërende variabele): 
Leader Membership Exchange. De onderlinge/wederzijdse relatie die bestaat tussen leidinggevende en 
medewerkers. Er kan een onderscheid gemaakt worden tussen een ‘In-Group’ relatie (sterke band) en een ‘Out-
Group’ relatie (zwakke band). Onder invloed van tijd en omstandigheden kan deze relatie zich ontwikkelen. 
 
2.5 Toelichting hypothesen 
 
Hypothesen - Deel 1 
De centrale aanname is dat HRM activiteiten door medewerkers gezien worden als 
gepersonaliseerd commitment van de organisatie richting de medewerker en de medewerker in 
respons wederkerig gedrag toont in de vorm van een positieve houding en bijbehorende 
gedragskenmerken (Hannah en Iverson, 2004). 
 
Onderzoek, waaronder dat van Khilji and Wang (2006) en Nishii et al. (2008) stelt vast dat het 
verklaren van de relatie tussen HRM intentie/praktijken en het gedrag van medewerkers niet 
enkel kan plaatsvinden door het bestuderen van de HRM instrumenten. Het is nodig om de 
percepties van de medewerkers als uitgangspunt te nemen omdat het juist de percepties van de 
medewerkers zijn die een goede voorspeller vormen voor uiteindelijke rolgedrag (Wright en 
Nishii, 2007) 
De verwachting is dan ook dat er een significante relatie bestaat tussen de Percepties van HRM 
praktijkens van een medewerker en zijn bijbehorende OCB gedrag. Onder andere Boon et al. 
(2011) en Alfes et al. (2013) pleegden recentelijk onderzoek naar deze relatie en de uitkomsten 
waren van gelijke strekking; er is zondermeer een significante relatie te vinden tussen 
Percepties van HRM praktijken en bijbehorende gedragsuitkomsten van medewerkers. 
 
Voorgaande leidt tot totstandkoming van de navolgende hypothese: 
 
H1.  Een positieve perceptie van de medewerker van de HRM praktijken heeft een 
positieve invloed op zijn OCB gedrag. 
 
Hypothesen - Deel 2 
Direct leidinggevenden (en de relatie die zij onderhouden met hun ondergeschikten) spelen 
binnen de organisatie een cruciale rol als key agent via welke ondergeschikten hun percepties 
vormen en waaraan zij vervolgens bijbehorend gedrag koppelen (Liden et al., 2004). 
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Wayne, Shore, Bommer en Tetrick (2002) stellen dat bij een toename van de kwaliteit van de 
LMX relatie er tevens een toename van het OCB gedrag te bespeuren valt. 
Hackett, Farh, Song en Lapierre (2003) tonen aan dat er daadwerkelijk een positieve relatie 
bestaat tussen LMX en OCB. Ze  concluderen dat het wederkerige sociale proces van LMX een 
cruciale rol vervult in de totstandkoming van OCB. 
 
Voorgaande leidt tot totstandkoming van de navolgende hypothese: 
 
H2.  Een door de medewerker ervaren hoge LMX kwaliteit heeft een positieve invloed op 
zijn OCB gedrag. 
 
 
Hypothesen - Deel 3 
De toegevoegde waarde die HRM een organisatie kan bieden wordt vanaf de jaren 90 van de 
vorige eeuw veel onderzocht, waarbij een significante relatie wordt gevonden tussen HRM en 
de performance van een organisatie (o.a. Huselid, 1995 en Guhrie, 2001).  Boselie en Paauwe 
(2004) erkennen die relatie, maar plaatsen daarbij echter de kanttekening dat het niet duidelijk 
is welke factoren een bepalende rol spelen binnen de relatie HRM-Performance. 
 
Wright en Nishii, 2007) benoemen Percepties van HRM praktijkens als een van de 
tussenliggende schakels binnen het HRM-Performance vraagstuk. Hoewel er steeds meer 
onderzoek gedaan wordt naar de daadwerkelijke perceptie van medewerkers ten aanzien van 
HRM, blijft de rol die de direct leidinggevende speelt binnen HRM-Performance onderbelicht. De 
leidinggevende wordt vaak nog gezien als  een pion die slechts dient om opgestelde HRM 
praktijken in de praktijk te brengen. (Marchington en Grugulis, 2000, Purcell en Hutchinson, 
2007). 
 
In 1963 (Blau en Scott) is reeds onderzocht dat verschillende stijlen van leidinggeven ook een 
verschillend effect hebben op de medewerkers. Gezien het feit dat het inzetten van HRM 
activiteiten steeds meer neergelegd wordt bij de direct leidinggevende en het gegeven dat de 
relatie tussen werkgever-medewerker een steeds individualistischer karakter krijgt, wordt het 
steeds urgenter om stil te staan bij de relatie tussen de perceptie van HRM praktijken en de 
relatie die een medewerker onderhoudt met zijn direct leidinggevende (Gunnigle et al., 2006; 
McGovern, 1997) 
 
Voorgaande leidt tot totstandkoming van de navolgende hypothese: 
 
H3.  Een positieve perceptie van de medewerker van de HRM praktijken heeft een 
positieve invloed op zijn ervaren LMX kwaliteit. 
 
Hypothesen - Deel 4 
Een van de uitgangspunten van dit onderzoek is het nader bestuderen van de relatie tussen 
Percepties van HRM praktijken en OCB, waarbij de relatie die een medewerker heeft met zijn 
leidinggevende deze relatie beinvloedt. 
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Er wordt verwacht dat er een positieve invloed uitgaat van de relatie een medewerker heeft met 
zijn leidinggevende op de relatie Percepties van HRM praktijken-OCB gedrag en wel omdat het 
uiteindelijke gedrag van medewerkers (waaronder OCB) wordt beïnvloed door het HR beleid dat 
zij ervaren en door de bijbehorende leiderschapsstijl van de direct leidinggevende (Purcell en 
Hutchinson, 2007). Recent onderzoek door Alfes (2013) komt tot eenzelfde conclusie door te 
stellen dat Percepties van HRM praktijken zondermeer een voorspeller is voor OCB gedrag, de 
hoogte van het OCB gedrag wordt echter beïnvloedt door de relatie die de medewerker heeft 
met zijn direct leidinggevende.  
Voorgaande leidt tot totstandkoming van de navolgende hypothese: 
 
H4. Het verband tussen de perceptie van HRM praktijken en OCB gedrag wordt 
postitief gemedieerd door het construct LMX. 
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3. Methode van onderzoek 
 
Binnen dit hoofdstuk zal de methode van onderzoek verder toegelicht worden. Er wordt 
uitgebreid stilgestaan bij de verantwoording van de gebruikte meetinstrumenten. 
Daarnaast zal er een uitleg gegeven worden met betrekking tot de gekozen wijze van 
dataverzameling en er zal een uitleg volgen inzake de organisatiecontext. 
Het hoofdstuk zal afgesloten worden met een toelichting ten aanzien van de betrouwbaarheid 
en validiteit van het onderzoek. 
 
3.1 Methodiek 
De methodiek die binnen het voorgenomen onderzoek centraal staat, is empirisch kwantitatief 
van aard. Het betreft meting van de perceptie(s) van individuele medewerkers. Hoewel LMX en 
OCB beide tweezijdige constructen zijn, wordt er binnen dit onderzoek enkel gemeten vanuit de 
perceptie van de medewerker.  
 
HRM kan op een aantal analyse niveaus benaderd worden (Nehles en Boon, 2006; Wright en 
Haggerty, 2005; Pauwe en Boselie, 2005; Becker e.a. 2006). Het eerste niveau is het intended 
of ontwikkelde niveau, het tweede is het actual of werkelijke HRM niveau en het derde is het 
perceived of gepercipieerde niveau.  
 
Ter illustratie onderstaand het SHRM  model van Wright en Nishii (2007), waarbinnen het 
gestippelde gedeelte het gebied vormt, waarop het voorgenomen onderzoek zich concentreert. 
 
Figuur 3: Het SHRM model van Wright en Nishii (2007). 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.2 Meetinstrumenten 
De voor de beantwoording van de kernvraag en voor de toetsing van de gestelde hypothesen 
benodigde gegevens worden verzameld door middel van de inzet van een drietal gevalideerde 
meetinstrumenten.  
Lettend op taalkundige aspecten ten gevolge van diversiteit in etnische achtergrond van de 
medewerkers van de organisatie waarbinnen het onderzoek plaats zal vinden (UPS Nederland) 
is gekozen voor de inzet van een Nederlandstalige alsmede een Engelstalige vragenlijst. Dit om 
mogelijke taalbarrière binnen het onderzoek te slechten. De vragenlijsten zijn middels de 
translation/back translation vertaald (o.a. Douglas et al., 2007) en in beide talen voor het 
onderzoek beschikbaar gesteld. 
Het meetinstrument om de afhankelijke variabele OCB te meten bestaat uit de 24 item schaal 
ontwikkeld door Mackenzie, Podsakoff en Fetter (1991), vertaald door Stoffers en Van der 
HRM intentie Daadwerkelijke 
HRM praktijken 
Perceptie van 
de  HRM 
praktijken 
Employee  
Outcomes 
Organisatie 
Performance 
               Arbeidsverhoudingen               Psychologische contract 
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Heijden, 2009. Deze vragenlijst bevat de vier dimensies van OCB zoals deze door Organ (1988) 
zijn opgesteld (altruism, courtesy, sportsmanship en conscientiousness). De aanbeveling van 
LePine, Erez en Johnson (2002); Gong et al. (2007) en Hoffman et al. (2007) om OCB als latent 
construct te meten wordt opgevolgd. Zij stellen dat onderzoekers niet teveel dienen te focussen 
op het meten van de afzonderlijke dimensies. Gong et al. (2007) stellen dat de uitkomst van de 
meting van OCB als latent construct gelijk is aan de meting van OCB op basis van de 
afzonderlijke dimensies. 
Een voorbeeldvraag is: ‘Ik ben altijd bereid om (directe) collega's te helpen’ en ‘Ik neem taken 
op mij die niet verplicht zijn, maar het imago van de organisatie verbeteren’. De 
antwoordcategorieën zijn samengesteld op basis van een 5 punts likert schaal, uiteenlopend 
van 1=’mee oneens’ tot 5=’mee eens’.   
 
Percepties van HRM praktijken is in het verleden reeds gemeten aan de hand van een schaal 
ontwikkeld door Cable en Edwards, 2004; Guest en Conway, 2002; Ryan en Schmit, 1996; Ten 
Brink, 2004.  
De uiteindelijk binnen dit onderzoek gebruikte lijst (35 items) is die van Boon (2008). 
Boon (2008) stelt dat er weinig consistentie is in het selecteren van HRM praktijken die 
uiteindelijk tot het HRM systeem gaan behoren. Bij het opstellen van de vragenlijst heeft Boon 
zich laten inspireren door een studie van Boseliet et al. (2005) die onderzoek heeft gedaan naar 
de meest gebruikte HRM praktijken.  
Een voorbeeldvraag is: ‘De organisatie biedt mij mogelijkheid om zelf de verantwoordelijkheid te 
dragen over mijn taken’ en ‘de organisatie biedt mij en beloning die afhankelijk is van mijn 
prestaties’. De antwoordcategorieën zijn samengesteld op basis van een 5 punts likert schaal, 
uiteenlopend van 1= ’totaal niet’ tot 5= ’volkomen’.   
 
Bij de gebruikte meetinstrumenten OCB en percepties van HRM praktijken dient opgemerkt te 
worden dat de vraagstelling zich steeds direct richt tot de mening van de individuele 
medewerker. Dit is een bewuste keuze geweest om zo op zoek te gaan naar de individuele 
percepties. Tevens is dit in lijn met eerder soortgelijk onderzoek uitgevoerd door Boon (2008). 
 
LMX is binnen dit onderzoek gemeten aan de hand van de 7 item schaal ontwikkeld door 
Scandura en Graen (1984), vertaald door Stoffers en Van der Heijden, (2009). 
Het construct LMX is in de kern een tweezijdig construct. Om in lijn te blijven met de gebruikte 
meetinstrumenten OCB en percepties van HRM praktijken is ervoor gekozen om het 
meetinstrument LMX te meten vanuit het gezichtveld van de medewerker. 
Een voorbeeldvraag is ‘Ik heb genoeg vertrouwen in mijn direct leidinggevende om zijn/haar 
beslissingen te kunnen verdedigen en rechtvaardigen indien hij/zij niet aanwezig is en het zelf 
zou kunnen doen’ en ‘Hoe goed denkt u dat uw direct leidinggevende uw behoeften en 
problemen begrijpt?’. De antwoordcategorieën zijn samengesteld op basis van een 5 punts 
likert schaal, uiteenlopend van 1= ’totaal niet’ tot 5= ’volkomen’.  De laatste vraag binnen de 
LMX vragenlijst ‘Hoe karakteriseert u uw werkrelatie met uw direct leidinggevende over het 
algemeen?’ kent een alternatieve schaalindeling met 1= ‘zeer ineffectief’ tot 5= ’zeer effectief’. 
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De vragenlijsten zullen aangevuld gaan worden met enkele controlevariabelen. 
Hiervoor is gekozen omdat de context van de organisatie van invloed kan zijn op de resultaten. 
Zonder rekening te houden met het effect van contextfactoren is het mogelijk dat relaties tussen 
variabelen onzichtbaar blijven of dat significante relaties worden gerapporteerd die in feite 
veroorzaakt worden door variabelen die buiten beschouwing zijn gelaten (Knies, 2012) 
Veelgebruikte controlevariabelen op individueel niveau zijn: leeftijd, diensttijd, geslacht 
en opleidingsniveau (Boselie, 2005).  
De gebruikte controlevariabelen binnen dit onderzoek: 
Geslacht (man, vrouw), leeftijdscategorie (22-29, 30-38, 39-44, 45-54), nationaliteit 
(Nederlands, Duits, Pools, anders), aantal dienstjaren (0-1, 1-5, 6-9, 10-15),  opleiding (LBO, 
MBO, HBO, WO, anders), afdeling (Solutions, Health Care Venlo, Health Care Roermond, 
Netwerk Operations).  
 
3.3 Dataverzameling 
Dataverzameling heeft plaatsgevonden met behulp van het digitale databaseprogramma 
Surveymonkey. Binnen dit programma is het mogelijk om de vragenlijsten te digitaliseren en op 
een dermate wijze te visualiseren dat er voor de respondent een overzichtelijk geheel ontstaat. 
De respondenten hebben middels een eigen unieke e-mail code toegang gekregen tot de 
vragenlijst, waardoor anonimiteit gewaarborgd is. 
De in de vorige paragraaf beschreven afzonderlijke meetinstrumenten zijn samengevoegd tot 
een enkele vragenlijst die de drie constructen (OCB, Percepties van HRM praktijken, LMX) 
meet. Wel is elk afzonderlijk construct kort geïntroduceerd waardoor voor de respondent wel 
duidelijk werd op welk moment het volgende construct bevraagd zou gaan worden. Een 
algemene introductie (bijgevoegd als bijlage binnen dit onderzoeksverslag) heeft de respondent 
een duidelijke indruk gegeven van de richting en het doel van het onderzoek. 
De controlevariabelen zijn toegevoegd aan het begin van de eerste sectie en daarmee is een 
algehele vragenlijst ontstaan die door de respondent in ongeveer 15 minuten ingevuld kon 
worden. 
 
Het statistisch verwerken van de gegevens heeft plaatsgevonden door gebruik te maken van 
het programma SPSS (versie 21). 
 
3.4 Organisatiecontext 
Het onderzoek vindt plaats binnen UPS Nederland en richt zich op de deelname van medewer-
kers van deze organisatie. Het onderzoeksmodel dat ten grondslag ligt aan dit onderzoek is 
universeel toepasbaar. Wel zal binnen het onderzoek uitdrukkelijk rekening gehouden (dienen 
te) worden met de specifieke context van de organisatie. 
 
Geconfronteerd met het onderzoeksmodel heeft UPS Nederland voor zichzelf helder gemaakt 
van welk type medewerker de hoogste te verwachte meerwaarde in termen van te verwachten 
performance-verbetering te behalen is. Op basis van deze verwachting heeft UPS in 
samenspraak met de onderzoeker een voorselectie van medewerkers gemaakt ten gevolge 
waarvan de volgende typering van de onderzoeks-doelgroep ontstond: 
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Medewerkers ten tijde van het onderzoek in dienst van de organisatie UPS Nederland met 
opleidingsniveau MBO +.  
 
Op basis van dit criterium zijn er vier afdelingen toegewezen die deel hebben genomen aan het 
onderzoek. Deze vier afdelingen (te weten Solutions, Health Care Roermond, Health Care 
Venlo en Netwerk Operations) zijn door de onderzoeker bezocht en op elke afdeling heeft in 
eerste instantie een powerpoint presentatie plaatsgevonden om de thematiek bij de 
leidinggevenden onder de aandacht te brengen. De HRM afdeling en de leidinggevende van de 
betreffende afdeling hebben vervolgens de medewerkers verzocht om deel te nemen aan het 
onderzoek.  
 
3.5 Betrouwbaarheid 
De onderzoeksdoelgroep binnen dit onderzoek is beperkt, 72 personen zijn benaderd om deel 
te nemen. 50 personen hebben de vragenlijst ingevuld, waardoor de respons ratio neerkomt op 
69%. Ruim voldoende om aan de normaal geldende eis ten aanzien van de steekproefgrootte 
van 30% (Baarda, 2012) te voldoen. Hiermee is het onderzoek in kern voldoende betrouwbaar. 
 
3.6 Validiteit 
De termen interne en externe validiteit zijn in 1957 geïntroduceerd door Campbell. 
Het is binnen interne validiteit van belang te bekijken of er een geldige meting van de 
vooronderstelde causale relatie plaats heeft gevonden. Binnen het onderzoek wordt op zoek 
gegaan naar een causaal verband, er wordt onderzocht of de onafhankelijke variabele 
Percepties van HRM praktijken een (significante) relatie heeft met de afhankelijke variabele 
OCB. 
Als er gekeken wordt naar de interne validiteit dat kan geconcludeerd worden dat er gebruikt 
gemaakt  is van gevalideerde meetinstrumenten en dat met behulp van de toegepaste 
analysetechniek (SPSS) een juiste analyse van de gegevens mogelijk gemaakt is. Er mag 
echter niet vergeten worden dat het onderzoek cross-sectioneel heeft plaatsgevonden, de 
meting heeft op 1 moment in de tijd plaatsgevonden. Het bepalen van causaliteit wordt met dit 
type meting bemoeilijkt. De interne validiteit van het onderzoek wordt tevens bedreigd door de 
zogenaamde common method variance (Lindell en Whitney, 2001; Spector, 2006). Gezien de 
aard van het onderzoek is het echter onmogelijk gebleken om op meerdere momenten in de tijd 
te meten of om naast de vragenlijsten een ander type meetinstrument in te zetten waarmee de 
interne validiteit beter gewaarborgd had kunnen worden. Binnen hoofdstuk 5 zal hier nader op 
ingegaan worden. 
De vraag in hoeverre je als onderzoeker de bevindingen van je onderzoek kan en mag 
generaliseren betreft het zoeken naar de externe validiteit. Er dient hierbinnen een onderscheid 
gemaakt te worden tussen generaliseren naar doelgroepen en generaliseren over doelgroepen. 
Ten aanzien van het generaliseren naar doelgroepen kan gezegd worden dat de uiteindelijke 
uitkomsten een goede afspiegeling vormen van de totale onderzoekspopulatie. Met een 
responsgraad van 69% kan er gesproken worden over een te generaliseren onderzoek naar 
doelgroepen. Het generaliseren over doelgroepen is gezien de beperkte samplesize van 50 
lastiger. Hiermee heeft het onderzoek een beperkte wetenschappelijke meerwaarde. 
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4. Resultaten 
Binnen dit hoofdstuk staan de verschillende resultaten voortkomend uit de uitgevoerde analyses 
binnen SPSS centraal. De analyses zullen elk toegelicht worden om zo een duidelijke beeld te 
schetsen inzake de belangrijkste resultaten. 
Het uiteindelijke doel is om de opgestelde hypothesen binnen het conceptuele model te 
aanvaarden of te verwerpen. 
 
4.1 De MCAR test 
Vanwege de lage N binnen dit onderzoek (N= 50) is het van belang om te kijken naar de 
missing values en de wijze waarop deze opgevuld kunnen worden, het laten bestaan van 
missing values is vanwege de beperkte samplesize niet wenselijk. 
De Missing Completely At Random (MCAR) test is een in 1988 door Roderick J.A. Little 
ontwikkelde test om te bepalen of de missing values binnen de dataset volkomen at random tot 
stand zijn gekomen. Indien dit het geval is en de test een significante waarde als uitkomst heeft 
dan mag aangenomen worden dat de missing values op een random wijze tot stand gekomen. 
In totaal bevatte de dataset 28 missing values, waarbij het hoogste aantal missing values 
binnen een item 3 (gelijk aan 6%) was (HRM16). 
De MCAR test leverde een (significante) waarde van 1.000 op, hetgeen betekent dat de missing 
values binnen de dataset volkomen at random tot stand gekomen zijn. 
Middels de expectation maximization methode heeft de opvulling van deze missing values 
plaatsgevonden. Hierbij dient opgemerkt te worden dat deze opvulling in eerste instantie per 
construct (Percepties van HRM praktijken/OCB/LMX/controle variabelen) heeft plaatsgevonden 
om zo de accuraatheid van de te voorspellen en in te vullen missing values per construct te 
verhogen. Vervolgens zijn de verschillende opgevulde constructen samengevoegd tot een 
nieuw bronbestand waarbinnen geen missing values meer te bespeuren waren. 
 
4.2 Cronbach’s alpha  
Om de interne consistentie te bepalen binnen de constructen wordt er gebruik gemaakt van de 
berekening van de Cronbach’s alpha.In de regel wordt een Cronbach’s alpha boven de .70 als 
goed beschouwd (Nunnaly, 1978). 
Onderstaand de Cronbach’s alpha van de constructen OCB, perceptie van HRM praktijken en 
LMX. 
 
Tabel 1: interne consistentie constructen. 
 
 
 
 
 
 
De Cronbach’s alpha van Perceptie van HRM praktijken en LMX zijn zondermeer goed te 
noemen. Met een alpha van .926 voor HRM en een alpha van .930 voor LMX kan er gesproken 
worden van betrouwbare en daarmee bruikbare schalen.  
Construct Aantal items Cronbach’s alpha 
OCB 24 .621 
Perceptie van HRM 
praktijken 
35 .926 
LMX 7 .930 
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De Cronbach’s alpha van OCB is met .621 in eerste instantie minder positief. 
Een nadere analyse leert dat de volgende items onvoldoende bijdragen aan de vragenlijst en 
derhalve verwijderd zullen worden: 
 
Tabel 2: Cronbach’s Alpha if item deleted. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Deze interventie leidt ertoe dat de Cronbach’s alpha van het construct OCB stijgt naar .841 (19 
items), ruim voldoende om te voldoen aan de gestelde norm van .7. 
 
4.3 Beschrijvende data 
Onderstaand een tweetal tabellen inzake de beschrijvende data.  
De eerste tabel geeft een overzicht van de controlevariabelen die binnen dit onderzoek zijn 
meegenomen. Zoals in hoofdstuk 3 beschreven lag de keuze voor deze variabelen vooral bij de 
organisatie UPS. De tweede tabel toont het gemiddelde en de standaardafwijking per construct. 
In totaal hebben 50 respondenten de vragenlijst ingevuld, dit is een responsgraad van 69% 
(onderzoekspopulatie: 72 personen).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Item Cronbach’s Alpha if item deleted 
Ik moet steeds aangemoedigd 
worden om mijn werk te doen 
.665 
Ik heb de neiging om van een 
mug een olifant te maken 
.680 
Ik verspil regelmatig werktijd door 
te klagen over onbelangrijke 
zaken 
.657 
Ik focus me altijd op wat verkeerd 
loopt, in plaats van op het 
positieve 
.686 
Ik ben het nooit eens met wat mijn 
organisatie doet 
.655 
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Tabel 3: Overzicht controlevariabelen. 
Controlevariabelen Frequenties Percentages 
Geslacht   
Man 39 77.1% 
Vrouw 11 22.9% 
Leeftijd   
22-29 16 32% 
30-38 24 48% 
39-44 8 16% 
45-54 2 4% 
Nationaliteit   
Nederlands 39 78% 
Pools 2 4% 
Duits 2 4% 
Anders 7 12% 
Dienstjaren   
0-1 4 8% 
2-5 18 34% 
6-9 18 34% 
10-15 10 20% 
Opleiding   
LBO 1 2% 
MBO 6 12% 
HBO 19 38% 
WO 20 40% 
Anders 4 6% 
Afdeling   
Solutions 26 52% 
HealthCare Roermond 7 14% 
HealthCare Venlo 1 2% 
Anders 16 32% 
 
De constructen Perceptie van HRM praktijken (35 items), OCB (19 items) en LMX (7 items) zijn 
binnen SPSS tot stand gekomen door het gemiddelde te nemen van alle items binnen het 
betreffende construct. Deze nieuw gelabelde constructen (HRMtotaal, OCBtotaal en LMXtotaal) 
worden verder gebruikt binnen de correlatie en regressie analyses. Er wordt hierbij 
aangenomen dat de afstand tussen de antwoordcategorieën binnen de Likert 5 puntschaal 
gelijk is. Hoewel deze statistische techniek niet geheel juist is en in extreme gevallen kan leiden 
tot verkeerde conclusies inzake de significantie van onderdelen binnen het onderzoek, is deze 
methodiek echter in het afgelopen decennium gemeengoed geworden (Blaikie, 2003). 
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Tabel 4: gemiddelden en standaardafwijking. 
 
 
  
 
 
 
 
 
Wat opvalt aan deze gegevens is dat er overwegend positief gescoord is op elk van de drie 
constructen (Likert schaal met een schaalmaximum van 5), met OCB als meest positieve 
uitschieter (4.15 gemiddeld met een standaardafwijking van .437). 
De tendens die hieruit op te maken valt, is dat medewerkers zichzelf een relatief hoge OCB 
waarde toekennen en dat ook de perceptie van HRM praktijken bovengemiddeld is. De waarde 
van LMX is met 3.53 ook bovengemiddeld, waarmee gezegd kan worden dat medewerkers de 
relatie met hun direct leidinggevende als overwegend positief bestempelen, maar met een grote 
variatie tussen de respondenten. Analyse aan de hand van correlaties en regressie is nodig om 
verdere conclusies te kunnen en mogen trekken. 
 
Outliers 
Outliers zijn geobserveerde data die inconsistent lijken te zijn in vergelijking met de rest van de 
geobserveerde data en die meer dan gewoon afwijken van het gemiddelde van alle datapunten 
(Hoaglin en Iglewicz, 1987). Outliers kunnen problemen veroorzaken binnen de verdere 
analyses en het is derhalve van belang om te bekijken of sprake is van de zogenoemde outliers. 
Aan de hand van de outlier labeling methodiek (Hoaglin, Iglewicz en Tukey, 1986; Hoaglin en 
Iglewicz, 1987) is gebleken dat er binnen de dataset geen sprake is van outliers.  
Belangrijk hierbij op te merken is dat er binnen deze labeling techniek gewerkt is met de door 
Hoaglin en Iglewicz (1987) voorgestelde multiplier van 2.2 (in tegenstelling tot een multiplier van 
1.5 die eerder werd voorgesteld door Hoaglin, Iglewicz en Tukey, 1986). Reden om over te 
stappen op de multiplier van 2.2 is omdat de 1.5 multiplier veelal niet geschikt is voor kleinere 
samplesizes en dat bovendien aangemerkte outliers vaak (in 50% van de gevallen) geen 
daadwerkelijke outliers bleken te zijn (Hoaglin en Iglewicz, 1987). Ook binnen dit onderzoek is 
dit het geval gebleken. De multiplier van 1.5 leverde enkele outliers op, de 2.2 mutiplier leverde 
geen outliers op. 
 
4.4 Correlaties 
 Onderstaande correlatiematrix schept een duidelijk beeld ten aanzien van de correlaties tussen 
de hoofdconstructen. 
 
 
 
 
 
Construct N Gemiddelde  Standaard afwijking 
OCB 50  (missing 0) 4.15 .437 
Perceptie van HRM 
praktijken 
50 (missing 0) 3.28 .499 
LMX 50 (missing 0) 3.53 .835 
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Tabel 5: correlatiematrix 
**. Correlatie is sign. op het 0.01 level  
OCBtot HRMtot LMXtot Gesl Leeftijd Nat Dienstjaren Opleiding Afdeling 
OCBtot Pearson Correlation 1         
Sig. (2-tailed)          
N 50         
HRMtot Pearson Correlation ,428
**
 1        
Sig. (2-tailed) ,002         
N 50 50        
LMXtot Pearson Correlation ,549
**
 ,714
**
 1       
Sig. (2-tailed) ,000 ,000        
N 50 50 50       
Geslacht Pearson Correlation ,056 -,057 ,005 1      
Sig. (2-tailed) ,707 ,698 ,973       
N 50 50 50 50      
Leeftijd Pearson Correlation ,047 ,076 ,070 -,143 1     
Sig. (2-tailed) ,744 ,602 ,627 ,332      
N 50 50 50 50 50     
Nat Pearson Correlation ,035 ,089 -,034 ,497
**
 -,075 1    
Sig. (2-tailed) ,809 ,541 ,819 ,000 ,610     
N 50 50 50 50 50 50    
Dienstjaren Pearson Correlation ,126 ,080 -,005 -,031 ,613
**
 -,030 1   
Sig. (2-tailed) ,394 ,587 ,972 ,833 ,000 ,841    
N 50 50 50 50 50 50 50   
Opleiding Pearson Correlation ,122 ,127 ,086 ,108 -,225 ,280 -,282 1  
Sig. (2-tailed) ,402 ,385 ,558 ,463 ,120 ,054 ,052   
N 50 50 50 50 50 50 50 50 1 
 
Afdeling 
Pearson Correlation -,040 -,009 ,016 -,039 -,008 -,393
**
 -,038 -,088  
Sig. (2-tailed) ,783 ,950 ,913 ,792 ,955 ,005 ,799 ,547  
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 
Open Universiteit Nederland   
  Resultaten 
29 
 Rik Loffeld (850463342) 
Elk van de hoofdconstructen correleert positief met elkaar op basis van de Pearson correlation. 
Perceptie van HRM praktijken is significant gecorreleerd met OCB (r=.428, p=.002), LMX is 
positief gecorreleerd met OCB (r=.549, p=.000) en Percepties van HRM praktijken is positief 
gecorreleerd met LMX (r=.714, p=.000) Belangrijk hierbij op te merken is dat in geen van de 
genoemde correlaties sprake is van multicollineariteit. 
Er is in elk van bovenstaande relaties sprake van een positieve correlatie en tevens kan 
geconcludeerd worden dat de correlaties voldoende sterk zijn, een correlatie van boven de .3 
wordt in de regel als een voldoende sterke correlatie beschouwd. Aan dit criterium wordt door 
elk van de drie correlaties voldaan. Hoewel deze statistische significantie op het eerste gezicht 
een goede voorbode lijkt voor het aanvaarden van de hypothesen is een regressie analyse 
nodig om daadwerkelijk uitspraken te kunnen doen over het aanvaarden/verwerpen van de 
hypothesen. 
De controlevariabelen tonen een ander beeld. Geen van de controlevariabelen heeft een 
significante correlatie met een van de hoofdconstructen.  
 
4.5 Regressie 
Onderstaand de tabellen inzake de uitgevoerde hiërarchische multiple regressie.  
Tabel 6 toont de regressie analyse om de hypothesen 1, 2 en 4 te kunnen toetsen 
Om hypothese 3 te kunnen toetsen, de relatie tussen Percepties van HRM praktijken 
(onafhankelijk) en LMX (afhankelijk) is een aparte regressie analyse uitgevoerd, zichtbaar in 
tabel 7. 
 
 
 
Tabel 6: Resultaten van hiërarchische multiple regressie met OCB als afhankelijke variabele. 
 
 Model 1 
 
Model 2 
 
Model 3 
 β  Sig β Sig. β Sig. 
Variabelen       
Geslacht .073 .686 .118 .482 ,067 .669 
Leeftijdscat. -.031 .872 -.041 .816 -.097 .555 
Nationaliteit -.050 .810 -.114 .555 -.068 .706 
Dienstjaren .203 .299 .154 .392 .227 .181 
Opleiding .179 .286 .115 .456 .119 .408 
Afdeling  -.042 .807 -.069 .658 -.059 .685 
       
Percepties van 
HRM praktijken 
  .417 .005 .044 .814 
LMX     .517 .007 
       
       
R² .052  .217  .347  
ΔR² -.080  .087  .219  
R² change .052  .165  .129  
F .394  1.664  2.718  
ΔF .394 .879 8.856 .005 8.120 .007 
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Toelichting: 
Uit bovenstaande tabel valt af te leiden dat geen van de controlevariabelen een significant effect 
hebben op OCB. Samen verklaren de controlevariabelen binnen de eerste stap 5.2% van de 
verklaarde variantie van OCB. 
In stap 2 wordt Percepties van HRM praktijken toegevoegd aan het model. Wat direct opvalt, is 
dat de verklaarde variantie toeneemt met 16.5%, tot een totaal van 21.7%. De 
controlevariabelen blijven allen niet significant, de toegevoegde variabele Percepties van HRM 
praktijken is echter wel significant. 
Stap 3 voegt LMX toe aan het model met als doel het mediërende effect van LMX te meten.  
Belangrijk hierbij op te merken is dat er aan een aantal voorwaarden voldaan moet worden 
alvorens over te mogen gaan tot het meten van een mediërend effect (Baron en Kenny, 1986). 
Deze voorwaarden kunnen middels lineaire regressie getest worden en houden in dat elk van 
de volgende relaties een significante relatie dienen te hebben: onafhankelijke-afhankelijke 
variabele, onafhankelijke-mediator variabele, mediator-afhankelijke variabele. Aan elk van deze 
voorwaarden wordt binnen dit model voldaan, de lineaire regressie toont deze significante 
verbanden en daarmee mag overgegaan worden tot het meten van het mediatie effect. 
De verklaarde variantie neemt toe met 12.9%, tot een totale verklaarde variantie van 34.7%. 
LMX heeft een significant positief verband met OCB, echter door de toevoeging van LMX aan 
het model is het eerder toegevoegde construct Percepties van HRM praktijken niet langer 
significant. Hiermee wordt de mediërende rol van het construct LMX bevestigd. Mediatie treedt 
op indien bij toevoeging van de vooronderstelde mediërende variabele aan het model, de relatie 
tussen onafhankelijke en afhankelijke variabele gereduceerd wordt (Baron en Kenny, 1986). 
Hoewel er niet gesproken kan worden over volledige mediatie (om aan dit criterium te voldoen 
dient de relatie tussen onafhankelijke-afhankelijke variabele volledig te verdwijnen) is er 
zondermeer wel sprake van een sterk mediërend effect van het construct LMX. 
 
Tabel 7: Resultaten van hiërarchische multiple regressie met LMX als afhankelijke variabele. 
 
 Model 1 
 
Model 2 
 
 β  Sig β Sig. 
Variabelen     
Geslacht .022 .905 .099 .452 
Leeftijdscat. .127 .519 .109 .435 
Nationaliteit .021 .920 -.089 .556 
Dienstjaren -.056 .777 -.140 .323 
Opleiding .103 .543 -.006 .958 
Afdeling  .028 .872 -.020 .869 
     
Percepties van 
HRM praktijken 
  .723 .000 
     
R² .021  .516  
ΔR² -.116  .435  
R² change .021  .495  
F .150  42.935  
ΔF .150 .988 6.388 .005 
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Toelichting: 
Een duidelijk zichtbare significante toevoeging van Percepties van HRM praktijken in stap 2, 
waarmee wordt aangetoond dat er een relatie bestaat tussen Percepties van HRM praktijken en 
LMX. Gezien de hoge onderlinge correlatie dient gecontroleerd te worden op multicollineariteit. 
Bijbehorende analyses op basis van de VIF (Variance Inflation Factor) waarde en de score op 
basis van Tolerance wijzen, echter niet op multicollineariteit. 
 
Tabel 8: test op multicollineariteit 
 
Model Beta In t Sig. Collinearity Statistics 
Toleranc
e 
VIF Minimum 
Tolerance 
1 HRM ,723
b
 6,552 ,000 ,947 1,056 ,509 
Afhankelijke variabele: LMX 
 
 
4.6 Interpretatie hypothesen 
Interpretatie van de hypothesen levert onderstaande uitkomsten op. 
 
H1 Een positieve perceptie van de medewerker van de HRM praktijken heeft een 
positieve invloed op zijn OCB gedrag. 
De hypothese wordt aangenomen. Op basis van de regressie analyse is er een significante 
relatie gevonden (β=.417, p<.05) 
 
H2 Een door de medewerker ervaren hoge LMX kwaliteit heeft een positieve invloed 
op zijn OCB gedrag. 
De hypothese wordt aangenomen. Op basis van de regressie analyse is er een significante 
relatie gevonden (β=.517, p<.05) 
 
H3 Een positieve perceptie van de medewerker van de HRM praktijken heeft een 
positieve invloed op zijn ervaren LMX kwaliteit. 
De hypothese wordt aangenomen. Op basis van de regressie analyse is er een significante 
relatie gevonden (β=.723, p<.05) 
 
H 4 Het verband tussen de perceptie van HRM praktijken en OCB gedrag wordt 
postitief gemedieerd door het construct LMX. 
De hypothese wordt aangenomen. Binnen stap 3 van de hiërarchische multiple regressie tabel 
3 is er duidelijk sprake van een significant mediërend effect.  
 
 
 
 
Open Universiteit Nederland  Conclussie,discussie en aanbevelingen 
32 
 Rik Loffeld (850463342) 
5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
 
Binnen dit afsluitende hoofdstuk wordt de conclusie ten aanzien van het onderzoek besproken. 
Daarnaast zal er een paragraaf gewijd worden aan discussie en zal het hoofdstuk afgesloten 
worden met een paragraaf ten aanzien van de beperkingen van het onderzoek, mogelijk 
vervolgonderzoek en enkele praktische implicaties. 
 
5.1 Conclusies 
 
Binnen dit onderzoek heeft de relatie tussen Percepties van HRM praktijkens en OCB gedrag 
centraal gestaan. Afgaande op uitkomsten uit eerdere onderzoeken werd er verwacht dat er een 
positieve relatie gevonden zou worden tussen deze constructen. Daarnaast is ook de 
mediërende rol van LMX meegenomen binnen het onderzoek. 
Bestaand onderzoek is als uitgangspunt genomen voor dit onderzoek, onder andere Bowen en 
Ostroff, 2004; Nishii en Wright, 2004 en Purcell en Kinnie, 2007 hebben aangetoond dat OCB 
gedrag van medewerkers samenhangt met de perceptie die zij hebben ten aanzien van de 
aangeboden HRM praktijken.  
 
De centrale probleemstelling binnen dit onderzoek luidde: 
Wat is de relatie tussen enerzijds de perceptie van medewerkers van de HRM praktijken en 
anderzijds hun OCB gedrag en speelt het construct LMX een mediërende rol binnen deze 
relatie? 
 
Kijkende naar de resultaten van het onderzoek op basis van enkelvoudige en multiple regressie 
analyse kan geconcludeerd worden dat alle belangrijke relaties significant bevonden zijn. 
Concreet betekent dit dat de perceptie ten aanzien van HRM praktijken significant invloed heeft 
op het OCB gedrag van een medewerker. Deze relatie is positief van aard; een medewerker die 
positief oordeelt over zijn HRM praktijken zal als gevolg meer OCB gedrag gaan vertonen. De 
mediërende rol van het construct LMX wordt binnen de multiple regressie bevestigd, op het 
moment dat LMX wordt toegevoegd aan de relatie neemt de verklaarde variantie toe. Kortom, 
de relatie die bestaat tussen de perceptie van HRM praktijken en het OCB gedrag van een 
medewerker kan deels verklaard worden door de relatie die deze betreffende medewerker heeft 
met zijn direct leidinggevende. 
 
Deze uitkomst is in grote mate in lijn met eerdere uitkomsten binnen dit thema (o.a. Purcell, 
2004; Boselie en Paauwe, 2004; Bowen en Ostroff, 2004). Deze bevestiging is vanuit 
wetenschappelijk oogpunt belangrijk, omdat het bijdraagt aan de bestaande discussie inzake 
deze thematiek. 
Hoewel de steekproefgrootte bescheiden is geweest met N= 50 en de totale aangeboden 
onderzoekspopulatie 72 bedroeg kan er met een responsgraad van ruim 69% gesproken 
worden van een succes. De uitkomsten hebben vanwege de bescheiden steekproefgrootte 
vanuit wetenschappelijk oogpunt niet direct overtuigende (meer)waarde, vanuit praktisch 
oogpunt zijn het echter voor UPS wel waardevolle uitkomsten waarop zij (HRM) beleid verder 
kunnen uitkristalliseren.  
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5.2 Discussie 
Organisatieperformance wordt door veel organisaties gezien als een van de belangrijkste 
organisatiedoelen en er is derhalve al veel energie gestoken in het onderzoeken en verklaren 
van de relatie tussen HRM activiteiten en organisatieperformance (Delery en Doty, 1996; 
Huselid, 1995). 
Hoewel er in veel gevallen zondermeer een positieve relatie gevonden wordt tussen HRM 
activiteiten en bijbehorende organisatie performance (Delery en Doty, 1996; Huselid, 1995) 
wordt er door Boselie en Paauwe (2004) de kanttekening geplaatst dat er nog weinig gezegd en 
geschreven is over welke ‘employee outcomes’ (door Lee en Allen, 2002 vertaald als cognitief 
of affectief gedrag), deze relatie nu werkelijk beïnvloeden. 
Het doel van deze studie is geweest om te onderzoeken wat de invloed is van de perceptie van 
individuele medewerkers ten aanzien van HRM praktijken is op het rolgedrag en in welke mate 
de relatie medewerker-leidinggevende de relatie medieert.  
 
Het onderzoek ziet het bestaan van HRM praktijken binnen de organisatie UPS  als een 
gegeven (er wordt derhalve geen onderzoek gedaan naar de exacte inhoud en achtergrond van 
de HRM praktijken), de focus ligt, het model van Wright en Nishii (2007) als uitgangspunt 
nemende, op het proces rondom het psychologische contract middels het bestuderen van de 
relatie tussen de constructen Percepties van HRM praktijken, OCB en LMX. De inhoud van de 
verschillende aangeboden HRM praktijken en de stap naar uiteindelijke organisatie 
performance wordt binnen dit onderzoek niet onderzocht. Hiermee wordt geen directe bijdrage 
geleverd aan het ontrafelen van de HRM ‘Black Box’; er wordt geen antwoord gegeven op de 
vragen welke specifieke HRM praktijken en bijbehorend gedrag van medewerkers leidt tot de 
gewenste performance.  
Wel wordt er een bevestiging gevonden voor de verwachte positieve relatie tussen de perceptie 
van een medewerker ten aanzien van de aangebonden HRM praktijken en zijn bijbehorende 
OCB gedrag. Hiermee wordt aangesloten bij de geldende opvatting van de eerder besproken 
Den Hartog (2004) en Wright en Nishii (2007) die stellen dat de opvattingen door medewerkers 
van de door de organisatie geïmplementeerde HRM praktijken een positieve invloed hebben op 
het (rol) gedrag van medewerkers  (Bowen en Ostroff, 2004; Nishii en Wright, 2004; Purcelle en 
Kinnie, 2007). 
 
De mediërende rol van het construct LMX wordt binnen de multiple regressie bevestigd. LMX is 
verantwoordelijk voor aanvullende voorspellende waarde binnen het model.  
Het belang van een goede relatie tussen medewerker en leidingevende mag hiermee niet 
onderschat worden als het gaat om het de perceptie ten aanzien van HRM praktijken en het 
(stimuleren van) rolgedrag van medewerkers. Deze bevinding sluit aan op die van Purcell en 
Hutchinson (2007). Zij stellen dat vooral de rol en het gedrag van de direct leidinggevende grote 
impact heeft op het gedrag van medewerkers en de bijbehorende perceptie ten aanzien van 
HRM praktijken. Volgens Purcell en Hutchinson dient de kritische rol van de direct 
leidinggevende verder onderzocht te worden.  
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Een ander punt van discussie betreft de meting van het construct OCB. Binnen dit onderzoek 
heeft deze meting plaatsgevonden met OCB als ‘latent construct’. Concreet betekent dit dat het 
OCB construct binnen de meting niet opgedeeld is naar verschillende dimensies. LePine, Erez 
en Johnson (2002) concludeerden binnen een meta-analyse dat de onderlinge relatie tussen de 
door Organ (1988) opgestelde dimensies om OCB te meten (altruism, courtesy, sportsmanship 
en conscientiousness) dermate hoog was dat er geen onderscheid tussen de verschillende 
dimensies gemaakt kon worden en dat OCB derhalve als een latent construct gemeten mag 
worden. Op basis hiervan verzochten Lepine et al. dat er meer onderzoek verricht zou moeten 
gaan worden naar OCB als latent construct. 
Gong et al. (2007) vonden in hun onderzoek naar het effect van High Performance Work 
Systems (HPWS) op OCB dat het model van OCB op basis van het 5 factormodel van Organ 
(1988) en het model van OCB als latent construct eenzelfde fit vertoonden. 
Hoewel bovenstaande een gerede onderbouwing vormt voor de meting van OCB als latent 
construct is dit echter nog geen universeel gedachtengoed en blijft dit tot op heden een punt 
van discussie. 
 
5.3 Beperkingen en vervolgonderzoek 
Dit onderzoek heeft zo goed als mogelijk een beeld proberen te schetsen van de relatie tussen 
Percepties van HRM praktijken en OCB gedrag. Echter, het onderzoek kent enkele beperkingen 
die genoemd dienen te worden. 
 
De beperkte steekproefgrootte van 50 respondenten maakt statistische analyses moeilijk en het 
onderzoek mist hiermee voldoende wetenschappelijke zeggingskracht. Volgens Knofczynski en 
Mundfrom (2007) is een samplesize van minimaal 110 benodigd in een model met 1 of 2 
onafhankelijke variabelen om van voldoende betrouwbare resultaten te mogen spreken. 
 
Een andere beperking betreft het feit dat het onderzoek slechts bij een enkele organisatie is 
afgenomen. Generaliseerbaarheid van resultaten wordt hiermee bemoeilijkt. Het kan namelijk 
zo zijn dat bepaalde context gerelateerde factoren de resultaten hebben beïnvloed. 
Hier hangt tevens mee samen dat het onderzoek cross-sectioneel heeft plaatsgevonden, de 
meting heeft op 1 moment in de tijd plaatsgevonden. Het bepalen van causaliteit wordt met dit 
type meting bemoeilijkt. Een andere beperking van het onderzoek die veelal door het cross 
sectionele karakter getriggerd wordt is de zogenaamde common method variance (Lindell en 
Whitney, 2001; Spector, 2006). Op het moment dat er twee of meerdere variabelen (binnen dit 
onderzoek de constructen Percepties van HRM praktijken, OCB en LMX) gemeten worden aan 
de hand van eenzelfde soort meetinstrument (hetgeen binnen dit onderzoek heeft 
plaatsgevonden), bestaat de kans dat de onderlinge correlatie beïnvloed wordt door een 
bepaalde ‘bias’ van de respondent. Podsakoff et al. (2003) noemen als voorbeeld onder andere 
sociaal wenselijkheid bij het invullen van de vragenlijsten of een negatieve affectie ten aanzien 
van het onderwerp.  
 
Vervolgonderzoek 
Het onderzoek is gemeten vanuit het gezichtspunt van de medewerker. De gebruikte 
constructen kunnen echter tweezijdig gemeten worden. Vervolgonderzoek zou zich kunnen 
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richten op een aanpak waarbij gemeten wordt vanuit de kant van de medewerker en vanuit de 
kant van de leidinggevende. 
Daarnaast heeft de meting op individueel niveau plaatsgevonden. Er zijn weliswaar 
verschillende afdelingen binnen het onderzoek betrokken, deze worden niet middels ‘team 
meting’ geduid binnen het onderzoek. Gong et al (2009) stellen echter dat OCB zich ook op 
team level manifesteert. De meting laten plaatsvinden op team niveau zou een verdere 
verdiepingsslag kunnen betekenen voor het model. 
 
Praktische implicaties 
De organisatie UPS krijgt met dit onderzoek een document in handen waarmee het zicht krijgt 
op verschillende HRM gerelateerde vraagstukken. De uitkomsten geven UPS zicht op de 
perceptie ten aanzien van de HRM praktijken, waarmee getoetst kan worden in hoeverre de 
intentie die ten grondslag ligt aan het implementeren van HRM praktijken ook overeenkomt met 
de werkelijke perceptie van de medewerkers hieromtrent. Zeker als het gaat om strategische 
HRM vraagstukken zoals de ontwikkeling van medewerkers- aan de hand van trainingen en 
opleidingen- is het van belang te bekijken of gedane investeringen op dit gebied ook 
daadwerkelijk als zodanig opgevat en opgepakt worden door medewerkers. Of wellicht blijkt dat 
er juist meer investering (investering als in tijd en geld) plaats moet vinden. 
De invloed van de relatie tussen direct leidinggevende en medewerkers is binnen dit onderzoek 
onomstreden en cruciaal gebleken. UPS zal goed moeten bekijken hoe deze rol verder 
uitgebalanceerd kan worden. Purcell en Hutchinson stellen in 2007 al dat er meer onderzoek 
moet komen naar het HRM-Performance vraagstuk en dan vooral naar de rol die de direct 
leidinggevende hierbinnen speelt, omdat deze een sleutelrol vervult binnen dit vraagstuk. Als 
direct leidinggevenden binnen UPS hun medewerkers kunnen laten geloven dat het werk dat zij 
uitvoeren betekenisvol is en bijdraagt aan het behalen van organisatie doelen dan zullen 
medewerkers eerder gedrag gaan vertonen dat ook daadwerkelijk bijdraagt aan het realiseren 
van deze gestelde doelen (Organ, 1997; Appelbaum et al., 2000)  
Organisaties verwachten steeds meer van medewerkers dat zij gedrag vertonen dat buiten hun 
directe functie omschrijving ligt, om zo goed in te kunnen spelen op (organisatorische) 
uitdagingen zoals verplatting, inkrimping en het beter kunnen inspelen op de toenemende 
dynamiek en concurrentie van de markt (Parker, Bindl, en Strauss, 2010). UPS vormt hierop 
geen uitzondering. Dit onderzoek toont een momentopname ten aanzien van het OCB gedrag 
van medewerkers, continu monitoren van (gewenst) gedrag van medewerkers blijft wenselijk 
om zo de medewerker steeds een belangrijke en cruciale schakel te kunnen laten zijn binnen 
het HRM- Performance vraagstuk. 
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Bijlage 1 Begeleidende brief 
Beste UPS’er, 
 
Naar aanleiding van de resultaten uit de Employee Engagement Survey (EES), wil de afdeling 
Human Resources in samenspraak met de Open Universiteit een vervolgonderzoek doen naar 
de de relatie tussen Percepties van HRM praktijkens en het Organizational Citizenship 
Behaviour (OCB) van medewerkers en welke invloed Leader Membership Exchange (LMX) 
heeft op deze relatie.  
 
Theoretisch kader. 
HRM uitkomsten leiden tot gedragsuitkomsten en gedragsuitkomsten leiden vervolgens weer tot 
prestatie uitkomsten. Er is een sterke relatie gevonden tussen (individuele) gedragsuitkomsten 
en relevante prestatie uitkomsten; het gedrag van medewerkers binnen de organisatie draagt bij 
aan zaken als effectiviteit, efficiency en klanttevredenheid van de organisatie, samengevat 
Performance. 
Een algemeen geldende tendens is dat HRM praktijken een belangrijke bijdrage leveren aan het 
presteren van de organisatie (o.a. Paauwe & Richardson,1997). De centrale aanname is dat 
HRM activiteiten door medewerkers gezien worden als gepersonaliseerd commitment van de 
organisatie richting de medewerker en de medewerker in respons wederkerig gedrag toont in de 
vorm van een positieve houding en bijbehorende gedragskenmerken (Hannah & Iverson, 2004). 
Leidinggevenden spelen een cruciale rol in de perceptie die medewerkers hebben ten aanzien 
van de HR praktijken die aangeboden worden. Vooral de frontline managers (direct 
leidinggevende) zijn een belangrijke schakel in de ervaren HR praktijken en het daaropvolgende 
gedrag van medewerkers. 
 
Te meten variabelen. 
Perceptie ten aanzien van HRM praktijken (onafhankelijke variabele) 
HRM activiteiten worden door medewerkers gezien als gepersonaliseerd commitment van de 
organisatie richting de medewerker. Aangenomen wordt dat in respons tot een positieve 
perceptie de medewerker wederkerig gedrag toont in de vorm van een positieve houding en 
bijbehorende gedragskenmerken (Hannah & Iverson 2004). 
 
OCB (afhankelijke variabele) 
Organizational Citizenship Behaviour. De bereidheid van een medewerker om extra taken uit te 
voeren die niet direct noodzakelijk zijn voor de invulling van de functie. Voorbeeld: overwerken, 
een medewerker uit de brand helpen, deelnemen aan een werkgroep.  
 
LMX (moderator variabele) 
Leader Membership Exchange. De onderlinge/wederzijdse relatie die bestaat tussen 
leidinggevende en medewerkers. Er kan een onderscheid gemaakt worden tussen een ‘In-
Group’ relatie (sterke band) en een ‘Out-Group’ relatie (zwakke band). Onder invloed van tijd en 
omstandigheden kan deze relatie zich ontwikkelen. 
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Uitvoering onderzoek. 
De online vragenlijst (beschikbaar in twee talen; Nederlands en Engels) bestaat uit 72 vragen 
verdeeld over de volgende 4 onderwerpen:  
1) Algemene vragen; 
2) Percepties van HRM praktijken; 
3) Organizational Citizenship Behavior; 
4) Leader Membership Exchange. 
 
Het invullen van de vragenlijst zal ongeveer 15 minuten duren. 
 
Wat gaat dit onderzoek de afdeling en haar medewerkers opleveren ?  
1) Meer inzicht ten aanzien van het gedrag van de medewerkers en in hoeverre het gedrag 
aansluit bij het gedachtengoed van de organisatie UPS; 
2) Meer inzicht in de relatie tussen medewerker en leidinggevende en in hoeverre dit het gedrag 
van medewerkers beïnvloedt; 
3) Meer inzichten ten aanzien van de Percepties van HRM praktijkens van medewerkers en in 
hoeverre dit het gedrag beïnvloedt. 
 
Conclusie. 
Het is voor de organisatie belangrijk dat je deze enquête invult. De uitkomsten van deze 
enquête biedt UPS de mogelijkheid om een nog beter werkklimaat te realiseren voor al haar 
medewerkers.  
 
De antwoorden zullen anoniem en vertrouwelijk verwerkt worden!  
 
De enquêtes worden verzameld, geëvalueerd en verwerkt tot een rapport. Resultaten van dit 
verslag worden aan de betreffende doelgroep mede gedeeld.  
 
Alvast hartelijk dank voor uw medewerking! 
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Bijlage 2 Vragenlijst OCB/ Questionnaire OCB 
In deze vragenlijst staan een aantal uitspraken over uw gedrag op de werkplek 
Omcirkel dan het antwoord dat u het beste vindt passen. Let wel dat het om uw eigen mening 
gaat en om uw specifieke situatie! 
Er zijn 5 antwoordmogelijkheden, omcirkel het antwoord dat het meeste van toepassing is. 
 
1: Mee oneens 
2: Enigszins mee oneens 
3: Niet oneens/niet eens 
4: Enigzins mee eens 
5: Mee eens 
  Mee 
eens 
Enigs-
zins mee 
oneens 
Niet 
oneens/ 
niet 
eens 
Enigs-
zins 
mee 
eens 
Mee 
eens 
1. Ik help anderen die een zware 
werklast hebben… 
     
2. Ik beschouw mezelf als één van de 
meest plichtsbewuste werknemers 
binnen mijn organisatie… 
     
3. Ik moet steeds aangemoedigd 
worden om mijn werk te doen… 
 
     
4. Ik probeer te vermijden dat ik 
problemen creëer voor 
medewerker… 
     
5. Ik houd me op de hoogte van 
veranderingen in de organisatie… 
 
     
6. Ik ben altijd bereid om degene die 
rondom mij werken te helpen… 
     
7. Ik geloof dat je steeds je best moet 
doen voor een eerlijk salaris… 
 
     
8. Ik verspil veel tijd door te klagen 
over onbelangrijke zaken… 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
9 Ik houd rekening met de gevolgen 
van mijn daden voor diegenen met 
wie ik samenwerk… 
     
10. Ik neem vrijwillig deel aan 
vergaderingen die belangrijk 
worden geacht… 
 
     
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11. Ik help andere werknemers die 
afwezig zijn geweest… 
     
  Mee 
eens 
Enigs-
zins mee 
oneens 
Niet 
oneens/ 
niet 
eens 
Enigs-
zins 
mee 
eens 
Mee 
eens 
12. Gemiddeld genomen ben ik minder 
afwezig dan mijn collega’s… 
 
     
13. Ik heb de neiging om van een mug 
een olifant te maken… 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
14. Ik schaad de rechten van andere 
werknemers niet… 
     
15. Ik neem taken op mij die niet 
verplicht zijn, maar het imago van 
de organisatie verbeteren… 
     
16. Ik ben altijd bereid om andere 
werknemers die werkgerelateerde 
problemen hebben te helpen… 
 
     
17. Ik neem geen extra pauzes…      
18. Ik focus me altijd op wat verkeerd 
loopt, in plaats van op het 
positieve… 
 
     
19. Ik onderneem stappen om 
problemen met andere 
werknemers te voorkomen… 
     
20. Ik zorg dat ik op de hoogte ben van 
aankondigingen, memo’s,in mijn 
organisatie… 
     
21. Ik help nieuwe werknemers zich te 
oriënteren, zelfs als dit niet van mij 
verwacht wordt… 
     
22. Ik werk volgens de regels en 
voorschriften van mijn bedrijf, 
zelfs als niemand er op toeziet… 
 
     
23. Ik ben het nooit eens met wat mijn 
organisatie doet… 
 
     
24. Ik houd rekening met de manier 
waarop mijn gedrag de baan van 
andere mensen beïnvloedt… 
 
     
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Questionnaire OCB 
This questionnaire contains a number of statements about your behavior in the workplace 
Circle the answer that you think fit’s best. Please note that it is your own opinion and your 
specific situation! 
There are 5 possible answers, circle the answer that applies best. 
1: Disagree 
2: Somewhat disagree 
3: Neutral 
4: Somewhat agree 
5:Agree 
 
  Disagree Some-
what 
disa-
gree 
Neutral Some-
what 
agree 
Agree 
1. I help people who have heavy 
workloads 
     
2. I am one of my supervisor’s 
most conscientious employees 
     
3. I am the classic ‘squeaky 
wheel’ that always needs 
greasing 
     
4. I try to avoid problems for 
coworkers 
     
5. I keep abreast of changes in 
the organization 
     
6. I am always ready to lend a 
helping hand to those around 
me 
     
7. I believe in giving an honest 
day’s work for an honest day’s 
pay 
     
8. I consume a lot of time 
complaining about trivial 
matters 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
9 I am mindful of how my 
behavior affects other people’s 
jobs 
     
10. I attend meetings that are not 
mandatory,but are considered 
important 
     
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11. I help others who have been 
absent 
     
12. My attendance at work is 
above the norm 
     
13. I tend to make ‘mountains’ out of 
‘molehills’ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
14. I do not abuse the rights of 
others 
     
15. I attend functions that are not 
required, but help the company 
image 
     
16. I willingly help others who 
have work related problems 
     
17. I do not take extra breaks      
18. I always focus on what’s 
wrong, rather than the 
positieve side 
     
19. I undertake actions to avoid 
problems with my coworkers 
     
20. I read and keep up with 
organizational 
announcements,memos, and so 
on 
     
21. I help orient new people, even 
though it is not required 
     
22. I obey company rules and 
regulations even when no one 
is watching 
     
23. I always find fault with what 
the organization is doing 
     
24. I consider the impact of my 
actions on coworkers 
     
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Bijlage 3 Vragenlijst Percepties van HRM praktijken/ Questionnaire HRM 
Perceptions 
Vragenlijst Percepties van HRM praktijken 
 
In deze vragenlijst staan een aantal beweringen over wat de organisatie u biedt. Er wordt u 
gevraagd om aan te geven in hoeverre UPS Nederland deze zaken aan u biedt. 
Kruis dan het antwoord aan dat u het beste vindt passen. Let wel dat het om u eigen mening gaat 
en om uw specifieke situatie! 
 
Er zijn 5 antwoordmogelijkheden, kruis het antwoord aan dat het meeste van toepassing is. 
 
1: Totaal niet 
2: Enigszins  
3: In redelijke mate 
4: Voor een groot deel 
5: Volkomen 
 Ups Nederland biedt mij Totaal 
niet 
Enigszi
ns 
In redelijke 
mate 
Voor een 
groot deel 
Volkomen 
1. Divers en afwisselend werk      
2. Uitdagend werk      
3. Werk dat me de mogelijkheid 
geeft om mezelf te 
onderscheiden 
     
4. De mogelijkheid om betrokken 
te zijn bij besluitvorming 
     
5. Inspraak in het opstellen van 
beleidsplannen voor UPS 
Nederland 
     
6. De mogelijkheid om zelf te 
bepalen hoe ik mijn taken 
uitvoer 
     
7. De mogelijkheid om zelf 
beslissingen te nemen over 
mijn werk 
     
8. De mogelijkheid om zelf de 
verantwoordelijkheid te dragen 
over mijn taken 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
9 De mogelijkheid om mijn 
mening te geven over werk 
gerelateerde zaken 
     
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10. Strenge selectie van nieuwe 
werknemers 
     
11. Selectiviteit in het aannemen 
van nieuwe collega’s 
     
12. De mogelijkheid om 
trainingen,cursussen en 
workshops te volgen 
     
13. De mogelijkheid om nieuwe 
kennis en vaardigheden te 
ontwikkelen voor mijn huidige of 
toekomstige baan 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
14. Coaching, gericht op mijn 
ontwikkeling 
     
15. Ondersteuning bij het plannen 
van mijn toekomstige 
ontwikkeling 
     
16. De mogelijkheid om voor een 
andere afdeling te werken als 
ik dat wil 
     
17. De mogelijkheid om een 
andere functie te vervullen 
binnen UPS Nederland 
     
18. Goede carrièremogelijkheden 
binnen UPS Nederland  
     
19. Uitbreiding van mijn 
verantwoordelijkheden als ik 
goed presteer 
     
20. De mogelijkheid om door te 
groeien naar een hogere 
functie binnen UPS Nederland 
     
21. De zekerheid dat ik mijn baan 
kan behouden 
     
22. Een contract dat mij 
werkzekerheid biedt 
     
23. De mogelijkheid om in een 
team te werken 
     
24. De mogelijkheid om nauw 
samen te werken met mijn 
collega’s 
     
25. De mogelijkheid om als team 
zelf beslissingen te nemen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
26. De mogelijkheid om met mijn      
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team verantwoordelijk te zijn 
voor onze resultaten 
     
27. Periodieke evaluatie van mijn 
prestaties 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
28. Faire beoordeling van mijn 
prestaties 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
29. Een beloning die afhankelijk is 
van mijn prestaties 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
30. Een bonus die afhankelijk is 
van de winstgevendheid van 
UPS Nederland 
     
31. Een goed salaris ten opzichte 
van soortgelijke organisaties 
     
32. Een bovengemiddeld salaris 
voor deze functie 
     
33. Een eerlijk beloningssysteem      
34. Aantrekkelijke secundaire 
arbeidsvoorwaarden 
     
35. Flexibele werktijden      
36. Ondersteuning van werkende 
ouders 
     
37. De mogelijkheid om parttime 
te werken 
     
38. De mogelijkheid om mij 
werkschema aan te passen aan 
mijn thuissituatie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
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Questionnaire HRM Perceptions 
Listed below are a number of claims about what the organization offers. You will be asked to 
indicate the extent to which UPS Netherlands offers these things to you. 
Then  
cross the answer that you think fits best. Please note that it is your own opinion and your specific 
situation! 
There are five possible answers, tick the answer that most applies. 
 
1: Not at all 
2: A little 
3: Moderately 
4: Mostly 
5: Fully 
 
 UPS Netherlands offers me.. Not at 
all 
A little Moderately Mostly Fully 
1. Comprehensive and diverse 
work  
     
2. Challenging work       
3. Work that gives me the 
opportunity to express myself  
     
4. The opportunity to participate 
in decision making processes  
     
5. Participation in developing 
(strategic) plans  
     
6. The opportunity to do my work 
in my own way  
     
7. The opportunity to make my 
own decisions  
     
8. The opportunity to take the 
responsibility for my own 
tasks 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
9 Possibilities to present my 
opinion on matters  
     
10. Critical selection of new 
employees  
     
11. Selective recruitment of new 
colleagues  
     
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12. The opportunity to follow 
training, courses, and 
workshops  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
13. The opportunity to develop 
new skills and knowledge for 
my current job or for possible 
jobs in the future 
     
14. Coaching which supports my 
development  
     
15. Support in planning my future 
development  
     
16. The opportunity to work for 
another department  
     
17. The opportunity to do another 
job within this organization  
     
18. Good career prospects       
19. An increase in job 
responsibilities if I perform 
well at my current tasks  
     
20. The possibility to occupy a 
higher position within the 
organization  
     
21. Certainty of keeping my job       
22. An employment contract 
offering job security  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
23. The possibility to work in a 
team  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
24. The possibility to work closely 
together with my colleagues  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
25. The possibility to make 
decisions as a team  
     
26. The possibility for my team to 
take the responsibility for our 
results  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
27. Periodic evaluation of my 
performance  
     
28. Fair appraisal of my 
performance  
     
29. Performance-related pay       
30. A bonus which depends on the 
organization's profit  
     
31. A competitive salary       
32. An above average salary for 
this function  
     
33. A fair compensation system   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
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34. An attractive benefits package       
35. Flexible working hours       
36. Policies that support working 
parents  
     
37. The opportunity to work part-
time if I needed to  
     
38. The opportunity to arrange my 
work schedule so I can meet 
family 
 
     
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Bijlage 4 Vragenlijst LMX/Questionnaire LMX 
Vragenlijst LMX Groep 
Onderstaande vragen en beweringen verwijzen naar de relatie met uw lijnmanager of uw direct 
leidinggevende. Dit is de persoon aan wie u direct verantwoording schuldig bent ten aanzien van 
uw werk. 
Omcirkel dan het antwoord dat u het beste vindt passen. Let wel dat het om uw eigen mening 
gaat en om uw specifieke situatie! 
Er zijn 5 antwoordmogelijkheden, omcirkel het antwoord dat het meeste van toepassing is. 
 
1: Totaal niet 
2: Enigszins 
3: In redelijke mate 
4: Voor een groot deel 
5: Volkomen 
  Totaal 
niet 
enigszins In 
redelijke 
mate 
Voor een 
groot 
deel 
Volkom
en 
1. In hoeverre bent u op de hoogte 
van hoe tevreden uw manager is 
met wat u doet? 
     
2. Hoe goed denkt u dat uw manager 
uw behoeften en problemen 
begrijpt? 
     
3. Hoe goed herkent uw manager 
uw capaciteiten? 
     
4. Wat zijn de kansen dat uw 
manager u zal helpen met 
problemen op uw werk? 
     
5. Ongeacht de hoeveelheid formele 
autoriteit die uw manager heeft, 
wat zijn de kansen dat hij/zij u 
voor ‘eigen rekening’uit de nesten 
zal helpen? 
     
6. Ik heb genoeg vertrouwen in mijn 
manager om zijn/haar 
beslissingen te kunnen 
verdedigen en rechtvaardigen 
indien hij/zij niet aanwezigig is 
en het zelf zou kunnen doen 
     
  Zeer 
ineffectief 
Slechter 
dan 
gemiddeld 
Gemiddeld Beter dan 
gemiddeld 
Zeer 
effectief 
7. Hoe karakteriseert u uw 
werkrelatie met uw manager over 
het algemeen? 
                
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Questionnaire LMX 
The following questions and statements refer to the relationship with your line manager or your 
immediate supervisor. This is the person to whom you are accountable directly regarding your 
work. 
Circle the answer that you think fit’s best. Please note that it is your own opinion and your 
specific situation! 
There are 5 possible answers, circle the answer that applies best. 
1: Not at all 
2: Occasionally 
3: Moderately 
4:Mostly 
5:Fully 
  Not 
at all 
Occasionally Moderately Mostly Fully 
1. Do you usually know how 
satisfied your leader is with what 
you do? 
     
2. How well does your supervisor 
understand your job problems and 
needs? 
     
3. How well does your supervisor 
recognize your potential 
     
4. Regardless of how much formal 
authority he/she has built into 
his/her position, what are the 
chances your supervisor would 
use his/her power to help you 
solve problems at work? 
     
5. Regardless of the amount of 
formal authority your supervisor 
has, what are the chances he/she 
would ‘bail you out’ at his/her 
expense 
     
6. I have enough confidence in my 
supervisor that I would defend 
and justify his/her decision if 
he/she were not present to do so? 
     
  Extre
mely 
ineffe
ctive 
Worse than 
average 
Average Better 
than 
average 
Extrem
ely 
effectiv
e 
7. How would you characterize your 
working relationship with your 
supervisor? 
                
   
 
 
 
